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INTRODUCCIÓN GENERAL
1. Introducción general.
En los momentos actuales, la economía, la dirección de
empresas y, especialmente en ésta, la dirección estratégica, están
siendo explicadas a partir del enfoque del Conocimiento.
El paradigma del Conocimiento está constituyendo la estructura
cognitiva para explicar la nueva transformación económica o la
creación de valor a partir de recursos, actividades y activos intangibles.
Esta evolución de la economía, de su pensamiento basada en el
Conocimiento como recurso crítico, y como objetivo de la creación de
valor, está siendo muy rica, a la vez que profusa, introduciendo en
algunos casos confusión y complejidad tanto en conceptos, como en
términos, modelos, propuestas y en otros desarrollos mentales que se
han ido sucediendo en los últimos años del siglo XX y principios del
XXI, y que sin duda seguirán produciéndose.
Esta producción creativa, a la vez que modal, se puede observar
tanto desde el lado de la oferta, con las propuestas de nuevos modelos
de gestión y de organización para los diversos agentes de la economía,
como desde el lado de la demanda, puesta de manifiesto por la
necesidad de querer conocer, medir y gestionar los activos intangibles
relacionados con el Conocimiento, a la vez que comunicar o dar
“cuenta y razón”, Bueno1 (2.000), de la existencia de un Capital
1 Bueno,E.: “El Capital Intelectual de la Pyme: una necesidad, un reto”, DYNA, año LXXV, 3,abril.
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Intelectual ( conjunto de activos intangibles creados por el conocimiento
en acción) y de la exigencia de su gestión eficiente.
“ Cuenta y razón” que demandan, cada vez en mayor medida, no
sólo las instituciones privadas, sino también las administraciones
públicas.
Esta nueva realidad, que la mayoría de los autores la relacionan
con el nacimiento de la denominada Nueva Economía, se caracteriza
por  mostrar una situación de complejidad evidente, y un dinamismo y
desarrollo importante y vertiginoso, propiedades que definen las
espirales con las que se mueven la actual y emergente Sociedad del
Conocimiento y del Aprendizaje, como ponen de manifiesto entre otros,
Nonaka y Takeuchi2 (1.995), Bueno y Salmador3 (2.000) Roos et al4
(2.001).
En la cumbre de Lisboa del año 2.000 fue definida la Sociedad
de la Información Europea, como nuevo espacio de actuación de los
diferentes agentes, en sus correspondientes espacios públicos y
privados. En este sentido, y ante el nuevo marco de la actuación de las
administraciones públicas, diseñado por los países principales de la
OCDE y, más en concreto, por los miembros de la Unión Europea,
caracterizado con la expresión “nueva gestión pública” se plantea la
necesidad de redefinir la función pública y el servicio público a partir de
un nuevo enfoque basado en el conocimiento.
2 Nonaka, I. y Takeuchi, H.: “La organización creadora de conocimiento. Cómo las compañías japonesas
crean la dinámica de la innovación”, Oxford University Press, México, 1.999
3 Bueno, E. y Salmador, M.P.:”Perspectivas sobre Dirección del Conocimiento y Capital Intelectual”, I.U.
Euroforum Escorial, Madrid, 2.000
4 Roos,J. Roos, G. Dragonetti, N.C. y Edvinsson,L.: “Capital Intelectual. El valor intangible de la empresa”,
Paidos, Barcelona, 2.001
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La aparición y desarrollo de la Sociedad de la Información
durante el siglo XX, y concretada en los caracteres configuradores de
la Sociedad del Conocimiento, en su tránsito hacia el siglo XXI, Bueno5
(1.998), ha representado un desafío importante para las
administraciones públicas y para la función pública, especialmente en
los países occidentales, dada la dinámica del cambio y de
transformaciones socioeconómicas, políticas y tecnocientíficas de las
últimas décadas, protagonistas de la construcción de la nueva sociedad
y economía.
Las administraciones públicas tienen que aceptar el reto en
estos años para responder con procesos de modernización y
adaptación a los nuevos requerimientos sociales, de los ciudadanos,
agentes y espacios que configuran la nueva sociedad.
Como respuesta y adaptación al entorno, se ha producido un
proceso evolutivo en los planteamientos de dirección y gestión en el
ámbito público. Este proceso evolutivo ha sido plasmado por Richards6
(1.994) en la sucesión de tres paradigmas administrativos:
a) El Paradigma tradicional de las administraciones públicas. En
esta primera etapa estaba instituido el modelo tradicional de la
Administración Pública caracterizado por una cultura basada en
principios de racionalidad jurídica, con un sistema jerárquico donde
existe una delimitación rígida de las funciones y con una elaboración
detallada de procedimientos administrativos que rigen al detalle la
actividad del empleado público. Este modelo de administración es de
carácter eminentemente burocrático. Este paradigma estuvo
5 Bueno, E.:”El Capital Intangible cómo clave estratégica en la competencia actual”. Boletín de Estudios
Económicos, vol. LIII, agosto, 1.998.
6 Richards, S.:”El paradigma del cliente en la gestión pública”, Gestión y Análisis de Políticas Públicas,
núm. 1, septiembre-diciembre, 1.994.
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caracterizado por el crecimiento de las administraciones en base a un
carácter incremental de los servicios públicos y consecuentemente del
gasto público. Este esquema de administración se ocupa más de los
aspectos políticos que de los de gestión, y las relaciones entre la
administración y los ciudadanos son escasas.
b) El paradigma de la eficiencia. El modelo tradicional de
Administración Pública es un modelo insostenible, básicamente debido
a que el gasto público no puede crecer de una forma continuada, y por
la ineficiencia asociada a la actividad pública, que cada vez debe
prestar más servicios y de mayor complejidad. Era necesario un
cambio en la orientación. De un lado había que contener el gasto
público hasta unos niveles de sostenibilidad futura, y por otro lado, era
necesario un aumento en la eficiencia y eficacia en la función pública
que justificara la existencia de unos niveles mínimos de calidad.
Este paradigma de la eficiencia plantea nuevos modelos de
gestión, tanto a nivel macro, con políticas de contención del gasto
público, como a nivel micro, con nuevas metodologías y herramientas
de gestión eficiente de los servicios públicos. Desde esta perspectiva,
comenzaron a surgir nuevos planteamientos estratégicos de acción en
las administraciones públicas que incorporan objetivos, modelos,
indicadores, etc.
c) El nuevo paradigma del cliente. Con este nuevo paradigma se
introduce el concepto de “cliente” dentro del ámbito de las
administraciones públicas. El ciudadano es considerado como un
consumidor final o cliente de los servicios públicos, con derecho a
ciertos niveles de servicios comprobados.
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La administración debe tener una estrecha  relación con los
ciudadanos, ello propiciará mejoras en el diseño de políticas, en la
información y en el empleo de los recursos para la toma de decisiones,
contribuyéndose así a consolidar y aumentar la confianza de los
ciudadanos en la Administración.
2. Relevancia del Tema.
Aunque el tema de la identificación, medición y valoración de los
activos intangibles es un tema de indudable actualidad, muchas de las
ideas claves del Capital Intelectual son antiguas. Suelen considerarse
como pioneros en el desarrollo moderno del Capital Intelectual los
trabajos de Brooking7 (1.996), Sveiby8 (1.997), Edvinsson y Malone9
(1.997) y Stewart10 (1.998).
Cualquier directivo o gestor tanto del ámbito de  la empresa
privada como del ámbito de  administración o de la empresa pública
sabe de la importancia que tienen los activos intangibles. Su
identificación, medición y gestión es por lo tanto un tema de máxima
vigencia.
7 Brooking, A.: “Capital Intellectual”, Internacional Thomson Business Press, Thomson Learning Europe,
1.996.
8 Sveiby, K.:”The invisible Balance Sheet: Key Indicators For Accounting, Control And Evaluation Of Know-
How Companies”, The Konrad Group, Suecia, 1.997.
9 Edvinsson, L. y Maolne, M.:”Intellectual Capital. Realizing your company´s true value by finding its hidden
brainpower”, Harperbussiness, New York, 1,997.
10 Stewart, T.:”Intellectual Capital: The new wealth of organizations”, Bantan Books, 1.998.
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Reconocer y valorar este tipo de activos de las organizaciones
servirá a sus gestores para mejorar la toma de decisiones y para
demostrar a los posibles usuarios la potencialidad de estos activos
intangibles.
En contraste con el interés demostrado por el sector privado en
el diseño de modelos sobre activos intangibles, obtención de nuevos
indicadores, medición e incluso confección de “Balances de Capital
Intelectual”, las entidades públicas del sector público, han hecho un
menor esfuerzo en la medición y registro de estos activos intangibles.
Abordamos este trabajo de investigación con la convicción de
que este tema es de indudable interés también para las entidades
públicas, pues la intangibilidad está incluso más presente en el sector
público que en el privado. Por varias razones. En primer lugar, en el
sector público, y más concretamente en la educación, los objetivos son
variados y no monetarios, a diferencia de los objetivos de la empresa
privada que son cuantificables y ligados preferentemente a la obtención
de beneficios y al aumento del valor de la empresa. En segundo lugar,
porque entre los recursos productivos que utilizan las administraciones
públicas, son los recursos humanos y el conocimiento los que se
utilizan con mayor intensidad. Y en tercer lugar, porque el producto final
de las administraciones públicas son los servicios y éstos son, en
esencia, intangibles.
Otro hecho relevante que determinó la elección del tema, fue el
nuevo marco de actuación de las administraciones públicas, diseñado
por los países principales de la OCDE11 ,y más en concreto por los
11 En la Cumbre de Lisboa del año 2.000 es donde se define la Sociedad de la Información Europea como
un nuevo marco de actuación de los distintos agentes sociales, tanto en el ámbito público, como en el
privado.
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miembros de la Unión Europea, caracterizado con la expresión Nueva
Gestión Pública.
Parece importante la reflexión sobre el papel de la
Administración Pública en la actual Sociedad de la Información y el
Conocimiento. Cuestión que lleva de manera obligada a redefinir la
función pública y el servicio público a partir de un nuevo enfoque
basado en el conocimiento; esto implica necesariamente conocer los
activos intelectuales o intangibles que poseen las administraciones
públicas, y si son medibles, para determinar un cierto valor del Capital
Intelectual Público, pero sobre todo, para conocer cómo se crean, y así
poder llevar a cabo una gestión eficaz y eficiente de los conocimientos
poseídos por las administraciones públicas.
En consonancia con el nuevo papel de las administraciones
públicas, la Administración Andaluza concretó una serie de medidas
que se materializaron en el Decreto de Impulso de la Sociedad del
Conocimiento en Andalucía12, estableciendo una serie de medidas
concretas, diversificadas y periodificadas en el corto y medio plazo, y
que tenían por objeto el desarrollo de la sociedad del conocimiento en
la Comunidad Autónoma de Andalucía. El citado Decreto dedica un
capítulo especial al establecimiento de una serie de medidas concretas
dedicadas al impulso de la sociedad del conocimiento en el ámbito
educativo no universitario, ámbito en el cual desarrollaremos nuestra
investigación.
Otro factor determinante de la relevancia que tiene el tema
objeto de la investigación, viene avalado por la gran cantidad de
12 Decreto 72/2.003, de 18 de marzo, de Medidas de Impulso de la Sociedad del Conocimiento en
Andalucía, BOJA número 55 de 21 de marzo de 2.003.
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recursos económicos, materiales y humanos que la educación en
Andalucía utiliza.
En este sentido, el  gasto en educación para el año 2.006
supone 5.763.302.627 euros, un 21,05 % del total del gasto del
presupuesto de la Comunidad Autónoma. El gasto en educación es el
segundo en importancia después del gasto en sanidad.
Con este gasto se atenderá a 1.556.653 alumnos en los
diferentes niveles educativos, en más de 4.662 centros de enseñanza
repartidos por toda la geografía andaluza donde prestan sus servicios
unos  111.213 docentes.
En el ámbito público, en el cual se centra la investigación, nos
estamos refiriendo aproximadamente a unos 97.000 individuos, de los
cuales 90.101 son docentes, 1.616 son personal de dirección y
especializado sin función docente y 3.851 son personal subalterno y de
servicios, los cuales prestan sus servicios en aproximadamente 3.750
centros y dependencias de titularidad pública.
3. Metodología de la Investigación.
La metodología científica es un proceso metódico y sistemático
dirigido a la resolución de problemas o preguntas científicas, mediante
la producción de nuevos conocimientos, los cuales constituyen la
solución o respuesta a tales interrogantes.
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La investigación es un proceso riguroso, cuidadoso y
sistematizado en el que se busca resolver problemas, bien sea de
vacío de conocimiento (investigación científica) o de gerencia, pero en
ambos casos, es organizado y garantiza la producción de conocimiento
o de alternativas de solución viables.
En una investigación científica, es posible desarrollar dos
enfoques importantes, el cualitativo y el cuantitativo. En el primero se
entiende que la cantidad es parte de la cualidad, además de darse
mayor atención a lo profundo de los resultados y no a su
generalización; mientras que en el enfoque cuantitativo, lo importante
es la generalización o universalización de los resultados de la
investigación.
Como se pone de manifiesto en el apartado siguiente de esta
introducción general, los objetivos de nuestra investigación se centran
principalmente en los siguientes aspectos: la identificación de los
activos intangibles del conocimiento, su clasificación y agrupación, el
establecimiento de un modelo de Capital Intelectual, la elaboración de
un cuadro de indicadores de Capital Humano que permitan su medición
y gestión como capital integrante del Capital Intelectual del organismo
objeto del estudio y, comprobar la situación en la que se encuentra la
gestión del conocimiento.
La investigación se centra en un fenómeno de plena actualidad,
con muy pocos estudios realizados sobre el tema y el objeto del
estudio. Esta circunstancia nos llevó a plantear el desarrollo de la
investigación dos fases.
En la primera fase se realizó una investigación cualitativa y
exploratoria del fenómeno objeto de estudio, basada en la búsqueda
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bibliográfica de la literatura más relevante que sobre los conceptos de
Conocimiento, Gestión del Conocimiento, medición y gestión del
Capital Intelectual existe. El estudio y análisis de esta bibliografía
relevante nos proporcionaría un “entendimiento en profundidad” del
fenómeno objeto de nuestro estudio.
Con el análisis de esta bibliografía se hizo, paralelamente un
estudio de casos. Esto nos ayudaría a identificar distintos modelos de
medición y gestión del Capital Intelectual que se habían ido
desarrollando en distintos ámbitos, sobre todo de empresas privadas.
Como resultado de ésta primera fase de investigación, hemos
construido un modelo conceptual del Capital Intelectual a partir de la
identificación, clasificación y agrupación homogénea de los activos
intangibles que conforman el mencionado Capital Intelectual, y
elaborado un cuadro de indicadores de Capital Humano que permitan
su medición y gestión, a partir de una base teórica confiable para la
operacionalización de las variables que utilizaremos en la segunda fase
de la investigación.
Es importante resaltar  que el modelo desarrollado y los
indicadores propuestos, están fundamentados principalmente en el
Modelo Intellectus y sus principios, modelo cuya construcción  como se
pone de manifiesto en el capítulo tres, surge de la evolución de los
presupuestos teóricos contenidos en los distintos modelos de partida
que lo precedieron.
En la segunda fase de la investigación, se contrastan
empíricamente  las hipótesis desarrolladas a partir del modelo, se
valida el cuadro de indicadores propuesto y se determina el estado
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actual en el que se encuentra la Gestión del Conocimiento en la
Consejería de Educación de la Junta de Andalucía.
Para el desarrollo del proyecto se ha seguido un proceso
secuencial y ordenado. El proyecto comienza con la especificación de
los objetivos perseguidos por la investigación, a partir de los cuales
fueron surgiendo aquellas cuestiones que era necesario acometer para
poder alcanzarlos, se hizo necesaria e imprescindible la revisión de la
literatura existente sobre la cuestión objeto de estudio. Esto nos
permitió diseñar el Plan de investigación.
El diseño del Plan de investigación implica la selección y
especificación de las fuentes de información a utilizar, los métodos de
investigación a seguir, el plan de muestreo que utilizaríamos para la
investigación empírica, la ejecución de dicho plan mediante la recogida
de información, su análisis y posterior interpretación, presentación y
extracción de conclusiones.
En definitiva, la metodología seguida es la propuesta por Bello,
Vázquez  y Trespalacios13 (1.993), cuyas etapas se sintetizan en la
siguiente figura 1, y cuyo desarrollo se especifica a lo largo del
presente capítulo introductorio.
13 Bello, L.,Vázquez, R. y Trespalacios, J.A.: “Investigación de Mercados y Estrategia de Marketing”,
Editorial Civitas, Madrid, 1.993
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Figura 1.
Etapas seguidas en el proceso de investigación
Fuente: Adaptado de Bello, Vázquez y Trespalacios (1.993)
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4. Objetivos de la Investigación.
Los recursos tangibles son aquellos activos de la organización
que tienen un soporte físico y se concretan en algo material por lo que
pueden ser fácilmente identificados y cuantificados. Evidentemente, el
papel de los recursos tangibles es relevante para la gestión de las
organizaciones y cada organización procurará dotarse de ellos en
suficiente nivel de cantidad y calidad.
Por su parte, los recursos intangibles son aquellos activos que
no tienen soporte físico, y que están basados en la información y el
conocimiento, por lo que su identificación y cuantificación se hace
difícil.
Sin embargo estos activos están teniendo una importancia
creciente para las organizaciones. Factores como el Capital Humano,
la estructura organizativa, el conocimiento tecnológico, las relaciones
con terceros, etc, explican cada vez más el éxito de las organizaciones.
Los activos intangibles presentan una serie de características
específicas  que condicionan decisivamente su mejor gestión en la
organización. Estas connotaciones particulares es necesario tenerlas
en cuenta desde un principio para una mejor comprensión posterior.
Podemos destacar como más relevantes las siguientes:
-Invisibilidad: Al estar basados en la información y el
conocimiento, estos activos no tienen soporte físico, lo cual incrementa
la dificultad de su tratamiento. De igual forma que los activos tangibles
son fácilmente identificables en virtud de su apariencia física, los
intangibles son de difícil observación en la realidad, lo cual introduce
Introducción general
- 58 -
serios problemas no sólo para su mera  identificación sino para su
posterior clasificación.
-Dificultad de cuantificación: Al estar basados en la
información y el conocimiento presentan problemas para su medición y
evaluación, lo cual implica dificultades para saber la magnitud y el valor
de los mismos. Esta dificultad se incrementa al estar basados muchos
de ellos en conocimiento de tipo tácito, es decir, en conocimiento que,
por su propia naturaleza, es no formalizable ni codificable. En estos
casos es muy difícil su cuantificación.
-Falta de reflejo en los inventarios e informes sobre activos:
Salvo en casos muy excepcionales, estos activos no aparecen
reflejados en ningún informe ni estado contable.
-Apreciación por el uso: Mientras que los activos tangibles
tienden a depreciarse con su utilización, los intangibles ganan valor a
medida que son más usados. En efecto, mediante la repetición en la
utilización y la experimentación de determinados recursos intangibles
se puede crear nueva información y conocimiento que incrementa el
valor de estos activos intangibles.
-Inexistencia de mercado: No existe un mercado donde se
puedan comprar y vender estos intangibles entre organizaciones, lo
cual compromete su adquisición o transferibilidad de unos agentes a
otros. Bien es cierto que para algunos de estos intangibles, como es el
caso de los recursos humanos, hay un mercado libre de contratación,
pero para la mayoría de los intangibles, no se da esta circunstancia, y
tanto más cuando aparezca alguna de estas dos situaciones:
a) Que los intangibles estén basados en conocimientos tácitos, no
codificables y por tanto imposibles de transferir.
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b) La complementariedad de unos recursos con respecto a otros, de tal
forma que la utilidad de los mismos resida en su uso combinado, siendo
imposible o perdiendo gran parte de su eficacia y su consideración
individual.
Aún cuando el intangible esté basado en conocimiento explícito
y, por tanto, susceptible de transferencia, aparece la característica
adicional de bien público, ya que por el mero hecho de estar basado en
información y conocimiento, el poseedor del mismo no pierde su
capacidad de utilización, dado que el conocimiento en el que se basa
puede ser compartido.
-Lentitud de acumulación: Los activos intangibles son de lenta
y costosa acumulación, a partir de la propia experiencia de la
organización, constituyendo generalmente un proceso único e
irrepetible relativo a la formación  de la historia de la organización. Los
activos intangibles se van creando poco a poco hasta constituir un
determinado potencial.
-Falta de definición de los derechos de propiedad: Al estar
basados en información y conocimiento, en la mayoría de los casos los
derechos de propiedad no están bien definidos, lo que introduce un
problema de apropiabilidad respecto a su explotación por parte de la
organización. Ello es especialmente significativo en el caso de los
recursos humanos, dado que las habilidades, aptitudes y experiencia
de las personas pertenecen indudablemente a las mismas, por lo que
en principio la organización no tiene posibilidad directa de
aprovechamiento. Sólo a través de la contratación la empresa se
asegura la puesta a su disposición de tales capacidades a cambio de
una determinada remuneración.
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-Valor de liquidación nulo: En bastantes casos al estar ligados
necesariamente a la actividad de la organización, estos activos carecen
de valor ante la posibilidad de desaparición de la organización.
En resumen, todas estas características ponen de manifiesto el
papel relevante que los activos intangibles tienen desde el punto de
vista de la dirección estratégica. Ciertamente, la gestión de este tipo de
recursos es una tarea difícil que conlleva dificultades y obstáculos
importantes que se derivan de las características expuestas antes. Sin
embargo éste es un reto que las organizaciones deben de afrontar de
inmediato.
Basándose en las anteriores premisas, las preguntas que
creemos pertinentes hacernos en esta investigación son las siguientes:
1ª. ¿Cuáles son los principales activos intangibles basados en
el conocimiento que posee la Consejería de Educación de la Junta
de Andalucía?.
Para dar respuesta a esta pregunta es necesario indagar en la
estructura, organización, actividades, componentes y estrategia que
tiene la mencionada Consejería.
2ª. ¿Es posible agrupar y clasificar los activos intangibles
basados en el conocimiento de la Consejería, de tal forma que sea
posible identificar la existencia de un modelo de Capital Intelectual
propio y específico para esta Consejería?.
Para hacer esta agrupación y clasificación es necesario tener en
cuenta los distintos modelos conceptuales de Capital Intelectual y sus
posteriores desarrollos. Esto nos obliga a hacer una revisión minuciosa
Introducción general
- 61 -
de las distintas aportaciones que sobre el tema de la medición y
gestión del Capital Intelectual han ido sucediéndose, para así ver las
definiciones, similitudes y afinidades que se presentan en los
desarrollos teóricos.
El tener en cuenta la estrategia corporativa que tiene la
Consejería nos parece fundamental puesto que el modelo irá asociado
a ella.
Una vez determinado el Modelo de Capital Intelectual, las
siguientes cuestiones que nos planteamos, las hacemos centrándonos
en los que creemos son los recursos intangibles más importantes con
los que cuenta la Administración Pública: El Capital Humano y El
Conocimiento, y  así nos planteamos las dos cuestiones siguientes:
3ª ¿Es posible elaborar un cuadro de indicadores para medir de
forma concreta el Capital Humano a partir de la estimación de una
serie de variables previamente establecidas?.
Para contestar a esta pregunta, partiremos de la afirmación de
que el Capital Intelectual en su conjunto se puede medir mediante el
establecimiento de los distintos componentes o capitales que lo forman,
de los elementos de cada capital y de las variables o activos intangibles
integrantes de cada elemento. Para después presentar un conjunto de
indicadores pertinentes que sean fácilmente inteligibles, aplicables y
comparables, en nuestro caso, con otras organizaciones de similares
características, ó,  incluso que permitan unir el pasado, el presente y el
futuro  de la organización.
El Cuadro de indicadores se centrará en dar una visión de
conjunto del componente, prescindiendo de aquellos que no se
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consideren fundamentales y manteniendo los que ofrezcan la
información que se considere indispensable.
A pesar de ser la Gestión del Conocimiento una disciplina
relativamente joven, sin embargo, ha despertado un gran interés desde
sus inicios en todas las organizaciones, de ahí que nos surja la otra
pregunta:
4ª ¿Podemos hacer un diagnóstico de la situación en la que se
encuentra la Gestión del Conocimiento en la Consejería?.
A partir del estudio de los distintos modelos sobre la creación y
gestión del conocimiento analizados en la revisión bibliográfica
efectuada en la investigación, podremos contestar a esta cuestión a
partir de efectuar un análisis de las iniciativas que se están llevando a
cabo por parte de la Consejería en este campo de la creación y gestión
del conocimiento, determinar si la implantación de la Gestión del
Conocimiento se está tratando de manera holística y, ver si todos los
ámbitos de la misma están involucrados en el proceso y, no sólo lo
están los dirigentes políticos.
Así tenemos que, el propósito general de la presente
investigación es contribuir a consolidar teórica y empíricamente la
Gestión del Conocimiento, centrando el análisis en el Capital Humano
de la Consejería de Educación de la Junta de Andalucía y en
determinar el estado de la implantación de esta Gestión del
Conocimiento en la misma.
De acuerdo con lo anteriormente expuesto, la presente
investigación, se plantea cinco objetivos:
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a) Determinar y clasificar los activos intangibles con los que cuenta
la Consejería de Educación de la Junta de Andalucía para
conseguir sus objetivos estratégicos.
b) Agruparlos en componentes que tengan una misma naturaleza,
para a partir de esta agrupación, determinar cuales son los
elementos de cada componente, es decir, agrupar los activos
intangibles en grupos homogéneos, y las variables de cada
elemento o activos intangibles integrantes del elemento.
En definitiva desarrollar el modelo de Capital Intelectual de la
Consejería de Educación de la Junta de Andalucía.
c) Una vez resuelta la anterior clasificación y agrupación, nos
centraremos en el Componente Capital Humano y
estableceremos un cuadro de indicadores como instrumentos de
valoración, medición y gestión de este activo intangible de la
Consejería.
d) Establecer en qué situación actual se encuentra la Gestión del
Conocimiento en el ámbito de la Consejería. Fundamentalmente
trataremos de ver la capacidad y orientación hacia el aprendizaje
y el conocimiento que presenta y, detectar la posible existencia
de barreras corporativas que dificulten los procesos de
aprendizaje y conocimiento.
e)  Y por último, proponer una serie de directrices que permitan la
mejora en la gestión de los activos intangibles relacionados con
el conocimiento.
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5. Exigencias de la Investigación.
Como se ha puesto de manifiesto con anterioridad, la
consecución de los objetivos planteados por la investigación hizo
necesario reunir, sintetizar, clasificar y analizar toda la información
necesaria referida a todos aquellos aspectos que configuran la
formulación teórica y práctica de la gestión y medición del Capital
Intelectual y sus activos intangibles.
Por ello, en primer lugar, fue necesario hacer una revisión
profunda y selectiva de la literatura existente sobre el tema. Se
analizaron antecedentes, teorías, enfoques, modelos, investigaciones y
casos con el objeto de delimitar, aclarar y profundizar en los conceptos
manejados en la investigación. Esto permitió un correcto encuadre del
estudio y la elaboración del marco teórico de la investigación.
Una vez elaborado el marco teórico, ya se estaba en
condiciones de plantear y determinar el modelo de capital intelectual,
sus elementos, componentes y variables.
Luego nos centramos en los indicadores específicos de Capital
Humano y el estado actual en el que se encontraba la gestión del
conocimiento, a partir de una muestra homogénea se pretendía poder
contrastar y poder extraer conclusiones validadas sobre ambas
cuestiones.
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6. Fuentes de información. Consulta y tratamiento.
Para llevar a cabo nuestra investigación ha sido necesario
consultar distintas y variadas fuentes de información.
Estas fuentes de información nos han proporcionado los
conocimientos y datos necesarios para la consecución de los objetivos
fijados.
Siguiendo el criterio de clasificar las fuentes de información en
virtud de su disposición para ser consultadas, en el presente trabajo de
investigación hemos utilizado las siguientes fuentes de información:
fuentes de información secundarias y fuentes de información primarias.
Las fuentes de información secundarias pueden ser  a su vez internas y
externas, mientras que las fuentes de información primarias se dividen
en cualitativas y cuantitativas.
En los siguientes apartados analizamos cada una de estas
fuentes utilizadas.
6.1. Fuentes de información secundarias.
Las fuentes de información secundarias proporcionan datos
disponibles útiles para la investigación que se está realizando y se
dividen en fuentes secundarias externas y fuentes secundarias
internas.
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6.1.1. Fuentes de información secundarias externas.
Las fuentes de información secundarias externas son aquellas
que proporcionan información elaborada por terceros. Distinguimos
dentro de ellas las fuentes bibliográficas, que nos han proporcionado
información sobre aspectos teóricos, técnicas, métodos y modelos
relacionados con las diversas materias que se encuentran implicadas
en el estudio, y las fuentes estadísticas, que nos han proporcionado
datos cuantitativos de gran trascendencia para nuestro trabajo de
investigación.
Los datos secundarios externos utilizados, tanto bibliográficos
como estadísticos, quedan reflejados de una forma explícita en la
bibliografía que aparece tanto a pie de página, en correspondencia con
la referencia de la que procede, como  en la bibliografía general
detallada al final del trabajo.
Para la obtención de los datos secundarios externos se hicieron
básicamente tres tipos de búsquedas. En primer lugar, se acudió a la
consulta de bibliografía contenida en bibliotecas, hemerotecas y
demás entidades que recopilan y poseen publicaciones de interés para
la investigación. En segundo lugar, se consultó literatura de distinto tipo
editada por entidades relacionadas con la materia objeto de estudio,
básicamente publicaciones monográficas, y datos estadísticos sobre
materia educativa.
En la búsqueda de información, las fuentes bibliográficas más
relevantes han sido:
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a) El Ministerio de Educación y Ciencia: se utilizó el portal
http://www.mec.es donde están contenidas entre otras:
- La Base de datos de Legislación Educativa LEDA.
- Bases de datos de Tesis Doctorales TESEO
- Las publicaciones electrónicas siguientes:
 Boletines del CIDE
 Publicaciones del CIDE
 Publicaciones del INECSE (Instituto Nacional de
Evaluación y Calidad del Sistema Educativo)
 Revista de educación del INECSE
 Publicaciones del CNICE
b) La Junta de Andalucía, a través de sus diversas Consejerías,
fundamentalmente la Consejería de Educación, la Consejería de
Economía y Hacienda y la Consejería de Empleo, accediendo a sus
publicaciones de dos formas: una mediante la petición directa a sus
servicios de publicaciones de aquellas  publicaciones de nuestro
interés, y la otra mediante la utilización del portal
http://www.juntadeandalucia.es:
 Sociedad de la Información y la Comunicación en los
Centros Educativos 2.004-2.005.
 Andalucía ante la Sociedad  de la Información.
 Estadísticas Educativas 2.005-2.006.
 Leyes de Presupuestos de la Comunidad Autónoma de
        Andalucía de los años 2.004,2.005 y 2.006.
 Informe Económico Financiero del Presupuesto de la
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Comunidad Autónoma de Andalucía de los años
2.004,2.005 y 2.006.
 Memorias de los Presupuestos de la Comunidad
        Autónoma de Andalucía de los años 2.004,2.005 y 2.006.
c) Bases de datos consultadas.
 Sumaris: con reseñas de más de 7 millones de artículos
           correspondientes a 12.500 títulos de revistas.
 ISOC: con referencias de artículos de revistas españolas,
           tesis y ponencias en el área de Ciencias Sociales y
           Humanidades. Algunas materias recogen información
desde 1.960, la cobertura cronológica en términos
generales abarca desde 1.975.
 ABI/INFORM: texto completo de más de 1.700 revistas de
           administración de empresas y economía.
 Bibliografía Nacional Española: registros correspondientes
          a libros que entran en la Biblioteca Nacional por Depósito
          Legal desde 1.976 hasta nuestros días.
 COMPLUDOC: Biblioteca de la UCM
 CIRBIC-L Y CIRBIC-R del Consejo Superior de
           Investigaciones Científicas (CSIC) con referencias de
           artículos de revistas científicas españolas de libros y
           revistas.
 Actas de Congresos y Jornadas diversas.
 Buscadores en Internet como Copernico, Google y
          Scholar Google.
d) Revistas especializadas consultadas:
 Revista Española de Financiación y Contabilidad (AECA)
 Harvard Business Review
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 Harvard Deusto Business Review
 Revista de Economía y Empresa (AEDEM)
 Cuadernos de Economía y Dirección de Empresas
           (ACEDE)
 Cuadernos de Gestión. UPV. Instituto de Economía
           Aplicada a la Empresa.
 Capital Humano. (CISS Praxis)
 Dirección y Organización ( CEADE)
 Revista Europea de Dirección y Economía de la Empresa
          (AEDEM)
 Investigaciones Europeas de Dirección y Economía de la
          Empresa (AEDEM)
6.1.2. Fuentes de información secundarias internas.
Se han solicitado datos de distinta índole a:
 Consejería de Educación de la Junta de Andalucía.
 32 Centros del Profesorado de Andalucía.
 Centros educativos de Andalucía.
6.2. Fuentes de información primarias.
Estas fuentes de información primarias nos han proporcionado
datos no disponibles, ni interna, ni externamente, sino que son
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generados por el trabajo de investigación, utilizándose en ausencia de
información secundaria relevante para la investigación.
Se ha recurrido a técnicas de investigación empírica
cuantitativas para obtenerla, mediante cuestionarios y su posterior
tratamiento estadístico, tal y como explicamos en el apartado
correspondiente al desarrollo de la metodología de la investigación
empírica.
7. Estructura del Trabajo.
El trabajo de investigación comienza con una introducción
general donde se pone de manifiesto el planteamiento general del
problema objeto del estudio, su relevancia, y, los objetivos generales
de la investigación.
El trabajo de investigación está dividido en tres partes:
Parte I: Conocimiento y Capital Intelectual: Teorías y Modelos.
Parte II: La educación no universitaria en Andalucía.
Parte III: Modelo de Capital Intelectual de la Consejería de
Educación de la Junta de Andalucía. Indicadores de Capital
Humano y Gestión del Conocimiento
Tras una introducción general, el trabajo de investigación se
organiza en 8 Capítulos (ver figura 2), contenidos en dos tomos.
En el capítulo uno hemos abordado la conceptualización del
Conocimiento, el significado que éste tiene en el contexto organizativo,
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sus características, sus propiedades y tipología, para después
continuar haciendo un recorrido por las principales corrientes
epistemológicas que han conformado la Teoría del Conocimiento,
desde sus orígenes hasta la actualidad. Este recorrido se hizo
distinguiendo entre la epistemología del conocimiento en occidente y la
epistemología del conocimiento en oriente.
En el Capítulo dos tratamos cómo los cambios producidos en el
entorno afectan a las organizaciones, cómo además, a consecuencia
del advenimiento de la Sociedad de la Información y del Conocimiento,
se hacen necesarios cambios en la estrategia de las mismas, cambios
que dan origen a la Gestión del Conocimiento. Esta Gestión del
Conocimiento tiene sus fundamentos en las denominadas teorías de
los Recursos y las Capacidades y la Teoría del Aprendizaje
Organizativo.
Se continúa centrándose en la Gestión del Conocimiento en las
organizaciones, su concepto, su evolución  y las formas de abordarlo
por parte de éstas. Por último, y debido a la confusión terminológica y
conceptual que este nuevo término ocasiona a veces, nos hemos
detenido en hacer algunas  consideraciones sobre lo que es Gestión
del Conocimiento y lo que no es Gestión del Conocimiento.
En el Capítulo tres nos hemos centrado en el Capital Intelectual,
sus antecedentes, su importancia, su definición y conceptualización,
sus componentes y dimensiones, para continuar analizando y
revisando los principales modelos (analizando hasta veintitrés) que se
han ocupado de su medición y gestión. Nos hemos detenido de forma
particular en dos, el Navegador de Skandia, por ser pionero en  la
medición del Capital Intelectual, y en el último analizado, el Modelo
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Intelllectus, modelo genérico de referencia evolucionado que
utilizaremos para nuestra investigación.
Estos modelos analizados se han estructurado en tres grandes
bloques. El primer bloque ha recogido los denominados modelos
básicos de medición y gestión del Capital Intelectual.En el segundo
bloque, se han recogido los denominados modelos relacionados, para
terminar con un tercer bloque donde se han recogido de forma genérica
otros modelos, que desde nuestro punto de vista, son significativos
para abordar el tema objeto de estudio.
En el Capítulo cuatro, bajo el título de Modelos organizacionales
para la Gestión del Conocimiento, nos hemos ocupado de referirnos a
prácticas concretas que sitúan a la Gestión del Conocimiento como una
actividad empresarial, con roles y responsabilidades definidas que es
preciso fijar y divulgar en la organización. Los modelos analizados los
hemos dividido en dos grandes bloques. Por un lado, los modelos que
se ocupan de la creación de Conocimiento y por otro lado los modelos
que se ocupan de la gestión de éste, para terminar analizando el
modelo EFQM que hace un enfoque novedoso sobre la Gestión del
Conocimiento desde la perspectiva de la calidad.
En el Capítulo cinco, nos hemos ocupado en primer lugar de
hacer una investigación cualitativa sobre la situación actual de la
educación no universitaria en Andalucía. Para la realización de este
análisis, se ha partido de considerar las circunstancias históricas que
han motivado la actual situación. Una vez analizados los antecedentes
históricos, se ha analizado la abundante legislación que regula el actual
sistema. Esta revisión de la legislación parte de la Ley General de
Educación del año mil novecientos setenta y llega hasta nuestros días
con la nueva Ley de Educación. De esta forma hemos llegado a
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plasmar la actual estructura del sistema educativo: enseñanzas y
principales componentes, estructura y organización de la Consejería de
Educación de la Junta de Andalucía, centros educativos, función
docente y órganos de gobierno y gestión de los centros docentes.
Continuamos analizando la política educativa, los datos
económicos de la educación y los datos relevantes básicos de la
misma en nuestro ámbito de estudio.
En el Capítulo 6 se muestra el modelo de Capital Intelectual
propuesto, se proponen los indicadores para la medición y gestión del
Capital Humano y se sientan las bases para la evaluación de la
situación en la que se encuentra la Gestión del Conocimiento, la
capacidad u orientación hacia el aprendizaje de la Consejería,  y las
posibles barreras corporativas que dificultan este área de gestión.
En el Capítulo 7 se expone y justifica la metodología de la
investigación empírica realizada, la recogida de la información
necesaria y su tratamiento, lo que nos permitió obtener y constrastar
los resultados obtenidos y el planteamiento de las conclusiones.
En el Capítulo 8  se muestran las conclusiones de carácter
general, los resultados y las aportaciones más relevantes de esta
investigación, las dificultades y limitaciones encontradas en la
investigación y futuras líneas de investigación.
Acaba el trabajo con la exposición de la bibliografía general, las
referencias legislativas utilizadas y con los anexos que complementan
la investigación.
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P LA NT EA M INT O D EL P R O BL EM A Y
O B JE T IV O S D E  L A IN VE ST IG AC IÓ N
In tro d u cc ió n  G e n e ra l
EL C O N O C IM IE NT O : C O N C E PT UA LIZA C IÓ N
C a p ítu lo  1
LA  ER A D E L C O N O C IM IE NT O
C a pítu lo  2
M O D E L O S D E M ED IC IÓ N Y G E ST IÓ N D EL  C AP IT AL
IN T E LL E C T U AL
C a pítu lo  3
M O D EL O S OR G AN IZ AC IO N AL E S PA R A  LA G ES T IÓ N
D EL C O NO C IM IEN T O
C ap ítu lo  4
LA ED U C A C IÓ N  N O UN IVE R S IT A R IA  E N A ND AL UC ÍA :
S IT U AC IÓ N A C T U AL
C a p ítu lo  5
M O D EL O  D E C A PIT A L IN T E L LE C T UA L D E  L A C O N SE JER ÍA
D E E D U C AC IÓ N D E  LA  JU NT A D E A ND AL UC ÍA :
IN D IC AD O R E S D E  C A PIT AL HU M AN O Y G ES T IÓN D E L
C O NO C IMIEN T O
C ap ítu lo  6
M E T O D O L O G ÍA D E  L A IN VE ST IG AC IÓN EM P ÍR IC A
C a p ítulo  7
C O NC LU SIO NE S Y R ES UL T A D O S D E L A
INV ES T IGA C IÓ N . LIM IT A C IO NE S Y D IF IC UL T AD E S.
L ÍNE AS F UT UR AS  D E IN VE ST IG AC IÓ N
C a pítu lo  8
PA R T E I
PA R T E  II
P AR T E II I
Figura 2.
Esquema explicativo de la estructura del trabajo
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CAPÍTULO 1
El Conocimiento: Conceptualización.
1. Conceptualización.
1.1. Concepto de Conocimiento.
La palabra conocimiento se deriva del latín, colligere y gnosis.
Colligere significa coger, asir, agarrar o tomar, recibir en sí alguna cosa
y gnosis significa las propiedades y relaciones de las cosas, lo que es y
no un objeto. Conocimiento significa entonces apropiarnos de las
propiedades y relaciones de las cosas, entender lo que son y lo que no
son. Tener discernimiento, es decir, juicio por cuyo medio se percibe y
establece la diferencia que existe entre varias cosas.
Podemos ver entonces que el conocimiento se divide en dos
partes:
 El objeto en sí, con sus propiedades y relaciones, que queremos
conocer.
 El sujeto que trata de apoderarse de ese saber.
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Los griegos también dividían  el conocimiento en dos
dimensiones:
 La Gnosis.
 La Sofía.
La Gnosis sería el conocimiento científico técnico, el
conocimiento que permite construir, inventar, fabricar y progresar.
La Sofía, en cambio, es el conocimiento y la sabiduría de los
principios y los valores. El saber qué hacer con esas cosas, cuándo
utilizarlas y cuándo no.
Con la Gnosis podemos fabricar una bomba nuclear. La Sofía
nos indica en cambio, si debemos hacerla estallar o no, cuándo sí y
cuándo no.
El diccionario de la lengua castellana define conocimiento como:
“El producto o resultado de ser instruido. El conjunto de cosas sobre las
que se sabe o que están contenidas en la ciencia”.
En estas definiciones, se acepta que la existencia de
conocimiento es muy difícil de observar y reduce su presencia a la
detección de sus efectos posteriores. Los conocimientos se almacenan
en la persona (o en otro tipo de agentes), y esto hace que sea casi
imposible observarlos.
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1.2. El Conocimiento en el contexto organizativo.
Para hacer una aproximación a lo que significa el concepto de
conocimiento dentro de las organizaciones, vamos a establecer una
serie de definiciones, algunas de ellas apoyadas en otros términos
relacionados, tales como el aprendizaje o la información.
1.2.1. Definiciones.
“El conocimiento es una mezcla de experiencia, valores,
información y “saber hacer” que sirve como marco para la
incorporación de nuevas experiencias e información, y es útil para la
acción. Se origina y aplica en la mente de los conocedores”, Davenport
y Prusak14 (2.001). En las organizaciones con frecuencia no sólo se
encuentra dentro de documentos o almacenes de datos, sino que
también está en rutinas organizativas, procesos, prácticas y normas.
14 Davenport, Thomas H y Prusak, L.:”Conocimiento en acción”, Prentice Hall, 2.001.
Distinguen en entre Dato, Información y Conocimiento, para hacernos comprender la diferencia que existe
entre estos tres términos:
 Dato: es un conjunto discreto, de factores objetivos sobre un hecho real. Dentro de un contexto
empresarial, el concepto de dato es definido como un registro de transacciones. Un dato no dice
nada sobre el porqué de las cosas, por sí mismo un dato tiene poca o ninguna relevancia. Los
datos describen únicamente una parte de lo que pasa en la realidad y no proporcionan juicios de
valor o interpretaciones, y por lo tanto no son orientativos para la acción. La toma de decisiones
se basará en datos, pero estos nunca dirán lo que hacer. No obstante los datos son importantes
para las organizaciones, ya que son la base para la creación de información.
 Información: es un mensaje; son datos que hacen diferencia. Los datos se transforman en
información en la medida en lo que se agregue valor a través de su corrección, condensación,
cálculo, categorización o contextualización. A diferencia del dato, la información tiene significado
(relevancia y propósito). No sólo puede formar potencialmente al que la recibe, sino que esta
organizada para algún propósito.
 El conocimiento es un mezcla de experiencias, valores, información y “saber hacer” que sirve
como marco para la incorporación de nuevas experiencias e información, y es útil para la acción.
Se origina y aplica en la mente de los conocedores. En las organizaciones con frecuencia no sólo
se encuentra dentro de documentos o almacenes de datos, sino que también está en rutinas
organizativas, procesos, prácticas y normas.
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“El conocimiento es la capacidad de resolver un determinado
conjunto de problemas con una efectividad determinada”, Muñoz Seca
y Riverola15 (1.997).
“El conocimiento es un proceso humano dinámico de
justificación de la creencia personal en busca de la verdad”, Nonaka y
Takeuchi16 (1.995).
“El conocimiento es lo que el conocedor sabe; no hay
conocimiento sin alguien que lo conozca”, Fahey y Prusak17 (1.998).
“El Conocimiento puede ser contemplado como un acto de
creación o construcción creativo, no universal y dependiente de la
percepción humana de la realidad”, Von Krong18 (1.998).
“El conocimiento es lo que ya se sabe o se conoce”, Grant19
(1.996).
15 Muñoz Seca, B.; Riverola, J.:”Gestión del Conocimiento”Biblioteca IESE de Gestión de Empresas,
Universidad de Navarra, Folio, Barcelona. 1.997.
Para ellos Es un conjunto integrado por información, reglas, interpretaciones y conexiones puestas dentro
de un contexto y de una experiencia, que ha sucedido dentro de una organización, bien de una forma
general o personal.
16 Nonoka, I. and Takeuchi, H.: ”The Knowledge-Creating Company”, Oxford University Press, Oxford,
1.995.
Aclaran que la información es un flujo de mensajes, y el conocimiento es creado por ese flujo de mensajes,
anclado en las creencias y el compromiso de su poseedor. Para ellos tanto el conocimiento como la
información son elementos de contexto específicos y son relacionales, ya que dependen de la situación y
se crean dinámicamente durante la interacción social de las personas.
17 Fahey, L. y Prusak, L.:”The eleven deadliest sins of Knowledge management”, California Management
Review nº 40, 1.998.
El conocimiento debe verse como originado “entre las orejas” de los individuos. Por lo tanto, una empresa
contará con tantos recursos de conocimiento como individuos formen parte de ella.
18 Von Krong, G.: ”Care in Knowledge creation”,  California Management Review nº 40, 1.998.
Considera que el conocimiento tiene una naturaleza activa y subjetiva que depende del individuo.
19 Grant, R.M.:”Dirección Estratégica. Conceptos, Técnicas y Aplicaciones”, Civitas, Madrid, 1.996.
Aporta una definición simple pero suficiente para él.
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1.2.2. Características y propiedades.
Del análisis de estas definiciones podemos extraer y sintetizar
los principales caracteres y propiedades relevantes del conocimiento:
1.- El conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y
reside en las personas, que lo asimilan como resultado de su propia
experiencia (es decir, de su propio “hacer”, ya sea físico o intelectual) y
lo incorporan a su acervo personal estando “convencidas” de su
significado e implicaciones, articulándolo como un todo organizado que
da estructura y significado a sus distintas “piezas”, Andreu y Sieber20
(1.999). El conocimiento existe, predominantemente, dentro de los
individuos. El conocimiento es lo que el conocedor conoce, no hay
conocimiento sin alguien que lo conozca.
Aunque el conocimiento puede ser representado en documentos
u otros soportes, y a menudo estar insertado en procesos, rutinas y
redes de organización, no puede originarse fuera de los individuos
(Fayey y Prusak, 1.998). Así mismo, está esencialmente relacionado
con la acción humana e implica una persona que conoce (Nonaka y
Takeuchi, 1.995).
2.- El conocimiento está en constante cambio ya que el
conocimiento puede ser distribuido, criticado, aumentado y además
puede repetirse sin que “se consuma” como ocurre con otros bienes
físicos (Andreu y Sieber, 1.999). El conocimiento se transfiere sin
perderse. En este sentido una característica importante de los
20 Andreu, R.y Sieber, S.:”La Gestión Integral del Conocimiento y del Aprendizaje”, Economía Industrial.
1.999.
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conocimientos es que pueden venderse sin ser perdidos por el
vendedor (Muñoz Seca y Riverola, 1.997).
3.- El conocimiento aumenta de valor con su uso, al contrario
que los capitales físicos que se deprecian con el uso. Con estímulos, el
conocimiento crece y, si se comparte, entonces, el crecimiento lo hará
de forma exponencial. Con el intercambio de conocimiento se gana en
información y experiencia, pero si se comparte el conocimiento, el
crecimiento será aún mayor.
4.- El conocimiento se desarrolla por aprendizaje. Por medio del
aprendizaje se produce el proceso de desarrollo del conocimiento. Por
lo tanto, la gestión del aprendizaje es una  variable para una gestión
eficiente del conocimiento. El proceso de aprendizaje es un mecanismo
de mejora personal, individual y que depende de las capacidades de
cada persona, pero también  de la experiencia (Muñoz Seca y Riverola,
1.997).
5.- El conocimiento tiene un carácter ambiguo y no tangible, lo
cual da lugar a que surjan contradicciones relacionadas con el término.
Para poderlo gestionar será necesario hacerlo visible y tangible, Cole21.
6.- El conocimiento es impalpable, salvo que esté representado
en documentos o esté enclavado en procesos, rutinas o redes de la
organización. Al almacenarse en la mente de las personas, si estas
cambian, el conocimiento también lo hace22, (Muñoz Seca y Riverola,
1.997)
21 Cole, R.E.:”Introduction”, California Management Review nº 40, 1.998.
Considera que el conocimiento que es visible, tiende a ser explícito, enseñable, observable en su uso,
simple e independiente. Por el contrario, el conocimiento que es intangible, tiende a ser tácito, menos
enseñable, menos observable en uso, más complejo y suele formar parte de un sistema.
22 Muñoz Seca, B.; Riverola, J., sostienen que si un especialista abandona la empresa, esta pierde sus
conocimientos, y consecuentemente una parte de su capacidad competitiva.
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7.- Hay formas de conocimiento que están basadas en la
práctica, generalmente en la forma de hacer del colectivo.Este tipo de
conocimiento basado en la práctica es más difícil de expandir,
coordinar o cambiar, Brown23 (1.998).
8.- El conocimiento es dinámico, está en continua evolución,
adquiere su valor cuando es usado en un tiempo y lugar específico. Sin
un contexto específico sería información, no conocimiento, Nonaka y
Konno24 (1.998).
9.- El conocimiento se transforma en acción impulsado por la
motivación, Muñoz Seca y Riverola25 (1.997) y sirve de guía para la
acción de las personas.En cada momento las acciones a desarrollar
están influenciadas por el conocimiento previo.
10.- El conocimiento es difícil de transferir, caro de generar, pero
con un bajo coste marginal de difusión, Cole26 (1998)
11.- El conocimiento debe protegerse. Determinado conocimien-
to circula con mucha facilidad. Este conocimiento es muy difícil de
proteger, Druker27 (2.005).
12.- Para facilitar, estimular, crear y ampliar la formación de
conocimiento es necesario la existencia de una estructura organizativa
23 Brown, J.S. y Duguid, P.:”Organizating Knowledge”, California Management Review nº 40, 1.998.
24 Nonaka, I. y Konno, N.:”The concept of Ba: Building a foundation for Knowledge creation”, California
Management Review nº 40, 1.998
25 Muñoz Seca, B.; Riverola, J., consideran que la motivación es un factor de gran importancia para el uso
eficaz del conocimiento adquirido.
26 Cole, R.E.:”Introduction”, California Management Review nº 40, 1.998.
27 Druker, P.F.:”La productividad del trabajador del conocimiento: máximo desafío: Gestión del capital
humano”, Harvard Deusto, 2.005.
Considera que los trabajadores del conocimiento poseen sus propios medios de producción, son móviles.
En la mayoría de los casos, es posible que no se pueda decir que la empresa los necesita más de lo que
ellos necesitan a la empresa. A diferencia de lo que ocurría con los trabajadores manuales en la industria
moderna que necesitan su puesto más de lo que su puesto los necesita a ellos, en el caso de los
trabajadores la relación es simbiótica, ambos se necesitan en igual medida.
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adecuada, Hodgetts28 (2.005). El diseño organizativo debe estar
basado en la información29.
1.3. Tipos de Conocimiento.
Son variadas las clasificaciones sobre los tipos de conocimiento
que nos encontramos en la literatura sobre dirección estratégica de la
empresa.Según el autor o criterio que se considere, distinguiremos:
1.3.1. Según la naturaleza del conocimiento.
Si no es la clasificación más significativa, sin duda, sí que es la
que más repercusiones y trascendencia ha tenido en los trabajos y
estudios sobre la gestión del conocimiento.
28 Hodgetts, R.M.:”Conversación con Michael E. Porter: La estrategia y la estructura organizativa. Estrategia
en el siglo XXI”, Harvard Deusto, 2.005.
Considera que la estrategia se ve enormemente afectada por las realidades organizativas. En la nueva
economía, no existe ventaja alguna que se pueda sostener debido a los cambios tan rápidos, propugna que
la empresa se mantenga ágil y flexible para aprender más rápidamente.
29 Druker, P.F.:”Llega una nueva organización a la empresa”, Harvard Business Review. Gestión del
conocimiento. 2.003.
Con visión de futuro, anticipa que la empresa típica estará basada en el conocimiento, y será una
organización compuesta en su mayor parte por especialistas que marcarán el rumbo y la disciplina
necesarias en su trabajo mediante retroinformación organizada procedente de sus colegas, clientes y
oficinas centrales. Druker la llama “La organización basada en la información”, en estas nuevas
organizaciones, el centro de gravedad estará en los trabajadores dotados de conocimiento, los niveles de
dirección y la cantidad de directivos se reducirán de forma sustancial, según él, porque ni toman decisiones
ni dirigen, su función principal queda reducida a ser meros repetidores de ordenes. Se aventura en predecir
que dentro de veinte años, las empresas tendrán la mitad de niveles directivos y tan sólo un tercio de los
ejecutivos que hoy se necesitan. Las organizaciones basadas en la información siguen necesitando, tanto
como siempre, servicios de asesoría jurídica, relaciones públicas y relaciones laborales, pero disminuirán
en ellas la necesidad de staff de servicios, es decir, de personal sin responsabilidad en las actividades de la
empresa, que sólo asesora, aconseja o coordina.
En la organización basada en la información, los conocimientos estarán en la parte baja de la pirámide
jerárquica, en la mente de los especialistas que realizan diversos trabajos y se dirigen a sí mismos.
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En función de este criterio, el conocimiento puede ser explícito y
tácito o implícito, Nonaka y Takeuchi30 (1.995).
Esta distinción que hacen Nonaka y Takeuchi, tiene unos
antecedentes en James31 (1.986)  y Polanyi32 (1.958).
El conocimiento explícito es un conocimiento formal y
sistemático. Por esta razón puede ser fácilmente comunicado y
compartido en forma de unas especificaciones de producto, una
formula científica o un programa de ordenador. Puede ser expresado
en palabras, números o símbolos.
Este conocimiento puede estar contenido en documentos,
planos, bases de datos, maquinaria, equipos de producción, materias
primas, productos, metales de aleaciones y en la mente de los
individuos.
30 Nonaka, I. y Takeuchi, N.:”La organización creadora de conocimiento: Cómo las compañías japonesas
crean la dinámica de la innovación”, Oxford University Press, México. 1.999. Título original “The knowledge
creating company. How japanese companies create the dynamics of innovation”, Oxford University Press,
1995.
Influidos por Polanyi la distinción que hacen de dos tipos de conocimiento aparece de forma reiterada en
muchos de sus trabajos, véase también, La empresa creadora de conocimiento Harvard Business  Review,
Gestión del conocimiento. 2.003.
31 James, W.:”The principles of psychology”, New York: Henry Holt, 1.890 (trad. castellana: México: F.C.E.,
1.986).
Distingue entre conocimiento de lo conocido (Knowledge of acquaintance) que es un conocimiento íntimo
producto de la experiencia y conocimiento sobre algo (Knowledge about) que es el resultado de un proceso
de reflexión, deductivo, esta clasificación nace de la distinción entre racionalismo y empirismo, para los
racionalistas el conocimiento puede ser obtenido deductivamente mediante el razonamiento, es un proceso
mental, según esta corriente, existe a priori un conocimiento que no es necesario justificar por la
experiencia sensorial. Para la corriente empirista, el conocimiento puede ser obtenido inductivamente
desde las experiencias sensoriales.
32 Polanyi, M.:”Personal knowledge: Towards a Post-critical Philosophy”, Londres: Routledge and Kegan
Paul, 1.958.
Distingue entre conocimiento objetivo y conocimiento tácito. El conocimiento objetivo es codificado y puede
ser comunicado a través del lenguaje o símbolos, es la punta del iceberg, “Podemos saber más  de lo que
podemos expresar” (ibid, citado por Nonaka y Takeuchi). El conocimiento tácito es personal, no codificable
y sólo comunicable a través de la actividad. Para el conocimiento tácito es un conocimiento fundamental o
enraizado en el individuo, lo define como un conocimiento acumulado por el hombre, el cual es difícil de ser
articulado y expresado formalmente, por lo que adquiere un alto poder intuitivo. Es un conocimiento que
está compuesto por ideas, intuiciones y habilidades, que está internamente incorporado en las personas.
Este conocimiento es clave para la empresa y se centra en un nivel individual bajo la forma de habilidad
técnica.
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El conocimiento tácito es un conocimiento muy personal. Resulta
muy difícil expresarlo formalmente y, por lo tanto, es difícil comunicarlo
a los demás. El conocimiento tácito está profundamente enraizado en
la acción y en el cometido personal dentro de un determinado contexto
– un oficio o profesión, una tecnología o el mercado de un producto en
concreto, las actividades de un equipo o grupo de trabajo-.
El conocimiento tácito se compone, en parte, de conocimientos
técnicos –esa clase de capacidades y conocimientos informales y
difíciles de concretar- que se suelen englobar en el término -Know-how.
Al mismo tiempo, el conocimiento tácito posee una importante
dimensión cognoscitiva. Consiste en modelos mentales, creencias y
perspectivas tan grabadas que consideramos como hechos ciertos y,
por lo tanto no son fáciles de expresar.Esos modelos implícitos influyen
profundamente sobre nuestra forma de pensar.
Las señales subjetivas e intuiciones caen dentro de este tipo de
conocimiento.
Los conocimientos tácitos se encuentran almacenados en las
empresas a distintos niveles, Cuervo33 (1.989):
a) En la mente de los individuos: la mayoría de los trabajadores
de una empresa tienen un conocimiento personal sobre como
realizar las tareas en las que se han especializado y que no
son capaces de explicar.
33 Cuervo, A.:” Bases para el diseño organizativo de la empresa”, Papeles de Economía Española, Número
39, 1.989.
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b) Depositados en grupos de trabajo: este  conocimiento tácito
es distinto de los que tiene cada uno de sus miembros a nivel
individual.
c) Asociados a la empresa en su conjunto: estos conocimientos
forman un bloque de conocimientos sumamente complejo y
ningún individuo o grupo puede abarcarlo en su totalidad,
sólo la empresa en su conjunto es la depositaria de esos
conocimientos.
d) Vinculados a las relaciones de cooperación establecidas con
otras empresas: estas relaciones producen una red de
relaciones sociales de las que a su vez surge un nuevo
conocimiento.
Y tiene dos dimensiones. Una primera dimensión técnica, que se
correspondería con las destrezas y habilidades que se tienen por la
experiencia acumulada. Son esa clase de conocimientos y capacidades
informales y difíciles de concretar, sería el saber-hacer, pero que no se
puede concretar en los principios científicos y técnicos que hay detrás
de lo que se conoce. Y una segunda dimensión del conocimiento tácito,
sería la dimensión cognitiva, que consiste en esquemas, modelos
mentales, creencias y perspectivas tan grabadas que consideramos
como hechos ciertos y, por lo tanto, no son fáciles de expresar, esas
percepciones se reflejan en nuestra imagen de la realidad. Esos
modelos implícitos influyen profundamente sobre nuestra forma de
percibir el mundo que nos rodea.
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La diferenciación entre conocimiento explícito e implícito nos
indica cuatro formas básicas en que se puede crear conocimiento en
una empresa, Nonaka y Takeuchi34 (2.003):
1.- De tácito a tácito: A veces, una persona comparte su
conocimiento tácito directamente con otra.Mediante la observación, la
imitación y la práctica ésta puede adquirir conocimientos tácitos.La
asimilación es una forma bastante limitada de crear conocimiento.Es
cierto que un aprendiz adquiere conocimientos del experto,pero ni el
aprendiz, ni el maestro obtienen una percepción sistemática sobre el
conocimiento del oficio. Como ese conocimiento nunca se hace
explícito, no puede ser fácilmente aprovechado por la empresa en su
conjunto.
2.- De explícito a explícito: Una persona puede también
combinar varias partes separadas de conocimiento explícito para
establecer un nuevo conjunto de conocimiento. Esta combinación,
aunque genera un nuevo conocimiento, sin embargo, no amplía
realmente la base del conocimiento existente en la empresa.
3.- De tácito a explícito: Cuando se es capaz de expresar
formalmente los fundamentos del conocimiento tácito acerca de algo,
se está convirtiendo el conocimiento tácito en explícito y se puede
compartir.
4.- De explícito a tácito: A medida que ese nuevo conocimiento
explícito se extiende por toda la empresa, otros empleados empiezan a
interiorizarlo,es decir, lo utilizan para ampliar, extender y modificar u
propio conocimiento tácito.
34 Nonaka, I. y Takeuchi, N.:”La empresa creadora de conocimiento”, Harvard Business  Review, Gestión
del conocimiento. 2.003.
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En una empresa creadora de conocimiento, esas cuatro formas
de crear conocimiento, funcionan en una interacción dinámica, una
especie de espiral del conocimiento. El proceso de creación del
conocimiento para Nonaka y Takeuchi (1995) es a través de un modelo
de generación de conocimiento mediante dos espirales de contenido
epistemológico y ontológico.
Es un proceso de interacción entre conocimiento tácito y
explícito que tiene naturaleza dinámica y continua. Se constituye en
una espiral permanente de transformación ontológica interna de
conocimiento, desarrollada siguiendo 4 fases que determinan la
conversión de conocimiento:
La Socialización, es el proceso de adquirir conocimiento tácito a
través de compartir experiencias por medio de exposiciones orales,
documentos, manuales y tradiciones y que añade el conocimiento
novedoso a la base colectiva que posee la organización.
La Exteriorización, es el proceso de convertir conocimiento tácito
en conceptos explícitos que supone hacer tangible, mediante el uso de
metáforas, conocimiento de por sí difícil de comunicar, integrándolo en
la cultura de la organización; es la actividad esencial en la creación del
conocimiento.
La Combinación es el proceso de crear conocimiento explícito al
reunir conocimiento explícito, proveniente de cierto número de fuentes,
mediante el intercambio de conversaciones telefónicas, reuniones,
correos, etc., y se puede categorizar, confrontar y clasificar para formar
bases de datos para producir conocimiento explícito.
La Interiorización, es un proceso de incorporación de
conocimiento explícito en conocimiento tácito, que analiza las
experiencias adquiridas en la puesta en práctica de los nuevos
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conocimientos y que se incorpora en las bases de conocimiento tácito
de los miembros de la organización, en la forma de modelos mentales
compartidos o prácticas de trabajo.
Figura 1.1.
Procesos de conversión del conocimiento en la organización.
Fuente: Nonaka y Takeuchi (1.995)
1.3.2. Según el sujeto que aprende y la naturaleza del
conocimiento.
Spender35 (1.996) Distingue entre dos tipos de conocimiento, el
conocimiento individual y el conocimiento colectivo.
Los nuevos conocimientos siempre empiezan en el individuo y
se convierten en conocimiento colectivo al ser puestos a disposición de
toda la organización, a título individual, las personas utilizan
35 Spender, J.C.:”Making Knowledge the basis of dynamic theory of the firm”, Strategic Management
Journal, vol. 17 ( Winter Special Issue), 1.996.
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capacidades básicas, modelos mentales, escalas de valores o
esquemas de evaluación, reglas de invocación de estas escalas de
valores, dependiendo del contexto en que se mueven, y planes de
acción para afrontar determinadas situaciones. Todos estos
componentes de conocimiento individual son distintos y dan lugar a
implicaciones diferentes a la hora de gestionar efectivamente el
conocimiento en la empresa.
El conocimiento colectivo es el resultado, la suma, y la
capacidad colectiva de un grupo de individuos para resolver problemas
colectivos, con un grado de efectividad determinado. Así el
conocimiento de la organización sería la suma total de las
competencias, la información y el conocimiento de cada uno de sus
componentes, Zander36 (1.995).
El conocimiento colectivo consiste en los principios de la
empresa, las rutinas y prácticas, el esquema directivo de la alta
dirección, la cultura organizativa y el consenso de experiencias
pasadas, metas y misiones, las cuales están ampliamente difundidas
entre los miembros de la organización, Matusik37 (1.998).
La resolución de problemas colectivos es más complicada que
resolver problemas individuales, Cohen y Levinthal38 (1.990). Lo que
implica que, imitar conocimiento colectivo, puede ser más difícil que
imitar el conocimiento individual. Si además, el conocimiento colectivo
es implícito, con más razón. Ocurre, con frecuencia, que la parte de
36 Zander, U. y Kogut, B.:” Knowledge and the speed of transfer and imitation of organizational capabilities:
An empirical test”. Organization Science. Vol.6, 1.995.
37 Matusik, S.F. y Hill, C.W.:”The utilization of contingent work, Knowledge Creation, and competitive
adventage”, Academy of Management Review. Vol. 23. 1.998.
38 Cohen, W.M. y Levinthal, D.A.:”Absorptive Capacity: A new Perspective on leaning and innovation”,
Administrative Science Quartely. 1.990.
Consideran que la resolución colectiva de problemas requiere el establecimiento de planes de acción
colectivos, que a su vez requieren esquemas de coordinación para combinar efectivamente.
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coordinación necesaria en los planes de acción colectivos es implícita,
motivo por el cual, al menos en parte, se acepta que las llamadas
“rutina organizativas” son difíciles de replicar en empresas distintas de
aquellas en que se originaron. Hay por supuesto aquí también una
razón de contexto, además de la de coordinación. Desde el punto
interno de la organización la implicación es que es más difícil
desarrollar conocimiento colectivo que individual.
Spender (1.996) a partir de la distinción entre conocimiento tácito
y conocimiento explícito y considerando una nueva dimensión
individual y colectiva, crea una matriz que da lugar a cuatro tipos de
conocimiento distintos:
Individual Colectivo
Explícito Conocimiento consciente Conocimiento objetivo
Tácito Conocimiento automático Conocimiento colectivo
Figura 1.2.
Tipos de conocimiento de Spender
Fuente: Spender (1.996)
 Conocimiento consciente: sería un conocimiento individual y
explícito. Al ser individual puede ser fácilmente articulable y
compartido con otros individuos. Se puede haber aprendido
fuera de la empresa o bien puede ser un conocimiento basado
en la experiencia. Se puede comunicar fácilmente y es fácil de
enseñar a otros individuos.
Capítulo 1. El Conocimiento: Conceptualización
- 97 -
 Conocimiento automático: sería un conocimiento individual y
tácito. Este tipo de conocimiento abarca las habilidades o
destrezas que los individuos han acumulado tras años de
experiencia por el saber-hacer, y que son incapaces de ser
articuladas. En este tipo de conocimiento al igual que en el
anterior, el propietario del mismo es el individuo.
 Conocimiento objetivo: sería un conocimiento social y explícito.
Este conocimiento está difundido por toda la organización,
influye en todas las prácticas operativas de la organización, se
puede localizar en las normas y reglas que guían las
actuaciones de la organización. Este conocimiento está
sustentado por datos, procedimientos, sistemas, etc…, basados
en reglas y normas.
 Conocimiento colectivo: sería un conocimiento social y tácito. Es
un tipo de conocimiento implícito inmerso en la practica
organizativa; tiene dos dimensiones, una de carácter operativo
que comprende prácticas, comportamientos, rituales y
procedimientos operativos y otra de carácter conceptual, que
comprende significados cognitivos, afectivos, simbólicos y
culturales. Este conocimiento colectivo es un concepto
dinámico, que no sólo es mantenido colectivamente, sino que
está generado y aplicado colectivamente dentro de un modelo
de relaciones sociales. Este conocimiento colectivo es
relativamente inamovible y, no trasladable y relativamente
inimitable. Este tipo de conocimiento es el más seguro y
estratégicamente el más significativo. Está claro para Spender
que la empresa debe poner los medios necesarios para que
este aprendizaje tenga lugar, y para que sea retenido y
aplicado.
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En resumen, en el conocimiento consciente, los agentes
reconocen y pueden comunicar su parte a la generación de rentas
empresariales. En el conocimiento automático se aplica el
conocimiento tácito sin ningún esfuerzo. El conocimiento objetivo
depende de los mecanismos institucionales como las patentes para
proteger su transferencia, así como la metodología que la comunidad
practica para acumular y comunicar evidencias. Cuando una
metodología objetiva (científica) subyace en las conversaciones menos
estructuradas de una comunidad, el conocimiento objetivo se convierte
en conocimiento tácito. Finalmente, el conocimiento colectivo sugiere
que el conocimiento práctico es una característica pública más que
individual, es decir, pertenece al sistema social. Las teorías basadas en
el conocimiento colectivo se centran en el proceso de generación del
conocimiento, en los equipos de trabajo más que en su apropiación,
puesto que es intransferible.
1.3.3. Conocimiento basado en su uso.
Andreu y Sieber39:(1.999) distinguen entre conocimiento externo
y conocimiento interno.
 Conocimiento externo es aquel que se origina dentro de la
organización, principalmente por las necesidades de los clientes
o por las oportunidades de negocio que ofrece el entorno en el
que se encuentre. Una característica importante del
conocimiento externo es que tiende a ser de carácter técnico y
39 Andreu, R. y Sieber, S.:”La Gestión Integral del Conocimiento y del Aprendizaje”, Economía Industrial.
1.999.
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que puede adquirirse en el entorno, ya sea siguiendo un sistema
de formación o, simplemente, contratando a alguien que lo
posea. Por esta razón existen mercados de conocimientos
externos que asignan un valor a los mismos. Dicho valor tiende
a coincidir, en el equilibrio, con el valor que ese conocimiento
tiene internamente para una empresa competitiva determinada.
Sin embargo, estando a disposición en el mercado, un
conocimiento externo por sí sólo difícilmente proporciona una
ventaja competitiva sostenible a una empresa. Este tipo de
conocimiento es necesario, pero no suficiente para distinguirse
de los competidores.
 Conocimiento interno es propio de cada organización, es más
difícil de conseguir en el mercado, se desarrolla en el contexto
interno de la empresa, y por eso es muy difícil de imitar. No
obstante no basta con este conocimiento interno para poder
competir en el mercado con éxito, es necesario además contar
con conocimiento externo para poder crearlo.
1.3.4. Conocimiento basado en su codificación y difusión.
Boisot40 (1.999) partiendo de la premisa de que el conocimiento
codificado o formalizado puede ser difundido de forma más rápida y
extensiva que el conocimiento que no lo está, clasifica los tipos de
conocimiento en función de sí está o no difundido, distinguiendo entre:
40 Boisot, M.:”Creación y distribución del conocimiento, La Gestión del Capital Intelectual”, Ediciones
Bronce. 1.999
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 Conocimiento codificado: es un conocimiento que puede ser
escrito y almacenado sin incurrir en pérdidas indebidas de
información.
 Conocimiento no codificado: es un conocimiento difícil de
almacenar  y escribir.
 Conocimiento difundido: es un conocimiento que está
compartido con otros.
 Conocimiento no difundido: es un conocimiento que permanece
en el individuo porque es difícil de emitir o porque el propio
individuo decide guardárselo.
A partir de estas dos dimensiones, establece cuatro tipos de
conocimiento:
 Conocimiento público: es un tipo de conocimiento codificado y
por lo tanto fácil de difundir. Se puede encontrar estructurado y
escrito en diversas fuentes impresas (libros, revistas, etc..). La
utilidad y el valor de este conocimiento será mayor en la medida
en que se fomenten procedimientos de codificación bien
diseñados. Este conocimiento sobrepasa los límites de la
organización.
 Conocimiento racional: este conocimiento se va adquiriendo de
forma progresiva a lo largo del tiempo y mediante experiencias
personales y relaciones con otros individuos. Es un conocimiento
menos codificado que el conocimiento público y menos
extendido. Es un conocimiento compartido por los miembros de
una organización para establecer una identidad corporativa.
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 Conocimiento personal: es particular y difícil de articular. Para
poder comunicarlo, se requiere por lo general, que las partes
estén presentes y compartan experiencias concretas, está
basado por lo tanto en la experiencia personal.
 Conocimiento patentado: puede ser desarrollado y codificado
por una persona o grupo para dar sentido a una situación
particular. Es un conocimiento codificado y por lo tanto
fácilmente transmisible, pero no será significativo en todos los
casos y circunstancias. Es un conocimiento que se ha
desarrollado para una determinada organización y para unas
circunstancias concretas y específicas.
En la siguiente figura 1.3 se representan los tipos de
conocimiento según Boisot
No difundido Difundido
Codificado Conocimiento patentado Conocimiento público
No codificado Conocimiento personal Conocimiento racional
Figura 1.3.
Tipos de conocimiento de Boisot
Fuente: Boisot (1.999)
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1.3.5. Conocimiento basado en la facilidad o dificultad de su
transmisión y recepción.
Grant et al41 (1.996), afirman que se pueden distinguir dos tipos
de conocimiento basándonos en la capacidad de transmisión y
recepción del mismo:
 El Conocimiento común, que se caracteriza por ser de fácil
transmisión y de fácil recepción para todos los miembros de un
grupo u organización. También se le denomina conocimiento
general, Jensen y Meckling42 (1.992). El Conocimiento común es
un conocimiento valioso en diferentes actividades y para
cualquier individuo. Las empresas son reacias a invertir en su
formación, ya que la mayor productividad y valor resultante,
sería aprovechable por cualquier otra empresa.
 El Conocimiento específico, que sería un conocimiento que
posee un sujeto y en una circunstancia particular. Este
conocimiento surge porque hay determinados individuos que
poseen informaciones únicas (conocimientos) que le dan ventaja
sobre los demás y de la cual se pueden beneficiar. Este
conocimiento no es conocido por los otros miembros del grupo o
la organización y este conocimiento es costoso y caro de
transmitir. Hayek43 (1.948) lo denomina como “conocimiento de
circunstancias particulares de tiempo y lugar”.
41 Varios autores, pero especialmente Grant, R.M. en “Toward a knowledge-based theory of de firm”,
Straategy Management Journal, 17 ( Winter special issue), 1.996
42 Jensen, M.C. y Meckling, W.H.: ”Specific and general Knowledge and organizacional structure”, en
L.Werin and Wijkander (Eds) Contrac economics, Blackwell, Oxford, 1.992. Estos autores lo definen como
aquel conocimiento que es económico o barato de transmitir.
43 Hayek F.A.:”The Use of Knowledge in Society”, Individualism and Economic Order, Chicago,1.948.
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1.3.6. Conocimiento sobre elementos independientes o
conocimiento sobre la interacción de varios elementos.
Matusik y Hill44 (1.998), establecen un criterio según el cual
podemos distinguir dos tipos de conocimiento:
 El conocimiento de componentes que es el conocimiento que se
relaciona con una subrutina o un aspecto discreto de las
operaciones de una organización. Es un conocimiento que se
refiere a partes o a componentes, no al todo. Este conocimiento
puede estar en un sólo individuo o en un colectivo.
 El conocimiento arquitectónico, que contrariamente al anterior,
es un conocimiento que se relaciona con el todo. Se refiere a las
rutinas y esquemas de la organización para coordinar los
diferentes componentes de la organización y darles un uso
productivo. Este conocimiento debe ser mantenido
colectivamente. Es un conocimiento tácito por defecto. En
general, no habrá dos organizaciones que tengan el mismo
conocimiento arquitectónico. Es considerado como un
conocimiento específico y privado de cada organización.
44 Matusik, S.F. y Hill, C.W.:”The utilization of contingent work, knowledge creation, and competitive
advantage”, .Academy of Management Review, vol. 23, nº 4,1.998.
Capítulo 1. El Conocimiento: Conceptualización
- 104 -
1.3.7. Clasificación del conocimiento según la O.C.D.E.
La O.C.D.E. 45 (1.996), establece las siguientes clases de
conocimiento:
 Know-what, que se refiere al conocimiento acerca de los
“hechos”. Es un conocimiento cercano a lo que se denomina
normalmente información.
 Know-why, que se refiere al conocimiento científico de los
principios y leyes de la naturaleza. Este tipo de conocimiento es
la base del desarrollo tecnológico y de avances en productos y
procesos en muchas industrias. La producción y reproducción de
este tipo de conocimiento se organiza a menudo en
organizaciones especializadas, tales como laboratorios de
investigación y universidades.
 Know-how, que se refiere a las habilidades o a la capacidad
para hacer algo. Es típicamente una forma de conocimiento
desarrollado y mantenido dentro de los límites de una empresa
individual. Una de las razones más importantes para la
formación de redes industriales es la necesidad que tiene las
empresas de compartir y combinar elementos Know-how.
 Know-who, que se refiere a la información acerca de quién sabe
qué y quién sabe cómo hacer qué. Involucra la formación de
relaciones sociales especiales que permiten el acceso a
expertos y el uso de sus conocimientos de manera eficiente.
45 Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico, 1.996.
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El know-what y el know-why pueden obtenerse por medio de
libros, informes y bases de datos, el Know-how y el know-who se
generan a través de la experiencia práctica.
El Know-how se aprende típicamente en situaciones donde el
aprendiz sigue al maestro y depende de  él como autoridad en la
materia.
El Know-who se aprende como consecuencia de una práctica
social y en ocasiones en ambientes educativos especializados.
También se desarrolla en el trato cotidiano con clientes, proveedores
etc… Este conocimiento es un conocimiento socialmente incorporado
que no puede transferirse fácilmente por medio de canales formales de
comunicación.
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Cuadro 1.1.
Tipos de conocimiento y criterios para su clasificación
Fuente: Elaboración propia
Criterio de clasificación Tipos de conocimiento Autores
Según su naturaleza. Conocimiento explícito.
Conocimiento tácito.
James W, Polanyi M,
Nonaka, I. y Takeuchi,
H.
Según el sujeto que aprende y
la naturaleza del conocimiento.
Conocimiento consciente.
Conocimiento automático.
Conocimiento objetivo.
Conocimiento colectivo.
Spender, J.C.
Según el uso. Conocimiento externo.
Conocimiento interno.
Andreu, R.y Sieber, S.
Según su codificación y
difusión.
Conocimiento público.
Conocimiento racional.
Conocimiento personal.
Conocimiento patentado.
Boisot, M.
Según la facilidad o dificultad
para su transmisión y
recepción.
Conocimiento común.
Conocimiento específico.
Grant, R.M.
Según se trate de conocimiento
de elementos independientes o
sobre interacción de varios
elementos.
Conocimiento sobre
componentes .
Conocimiento
arquitectónico.
Matusik, S.F. Y Hill
Según la O.C.D.E. Know-what.
Know-why.
Know-how.
Know-who.
O.C.DE.
Capítulo 1. El Conocimiento: Conceptualización
- 107 -
Cuadro 1.2.
Síntesis de los tipos de conocimiento y sus características
Fuente: Elaboración propia
Conocimiento explícito - Es formal
- Es sistemático
- Fácilmente comunicable
Conocimiento tácito - Es personal
- Es no formal
- Difícilmente comunicable
Conocimiento consciente - Es individual
- Es explícito
- Fácilmente comunicable
Conocimiento automático - Es individual
- Es tácito
- Difícilmente comunicable
Conocimiento objetivo - Es social
- Es explicito
- Es fácilmente comunicable
Conocimiento colectivo - Es social
- Es tácito
- Es inamovible y no trasladable
Conocimiento externo - Se origina dentro de la organización
- Tiende a ser de carácter técnico
- Puede adquirirse en el entorno
Conocimiento interno - Es propio de cada organización
- Es difícil de conseguir en el mercado
- Es difícil de imitar
Conocimiento público - Es codificado y fácil de difundir
- Está estructurado y contenido en diversas fuentes
Conocimiento racional - Es adquirido de forma progresiva en el tiempo
- Se adquiere mediante experiencia personal
- Es menos codificado que el público
- Es compartido por los miembros de la organización
Conocimiento personal - Es particular y difícil de articular
- Se puede comunicar de tú a tú
- Está basado en la experiencia personal del individuo
Conocimiento patentado - Es codificado
- Es fácilmente transmisible
- Está desarrollado para una determinada organización y
circunstancia
- No es significativo en todos los casos
Conocimiento común - Es de fácil transmisión y recepción para todos los
miembros de un grupo y organización
- Es general
Conocimiento específico - Es poseído por un sujeto y en una circunstancia particular
- Es costoso y caro de transmitir
- No lo tienen todos los miembros de la organización
Conocimiento sobre
componentes
- Se refiere a “partes” o componentes no al todo
- Puede estar en un solo individuo o en un colectivo
Conocimiento arquitectónico - Se refiere al todo
- Es tácito por defecto
- Es específico y privado de cada organización
Know-what - Es acerca de los “hechos”
- Es cercano a la información
Know-why - Es científico-técnico
- Su producción y reproducción suele darse en
organizaciones especializadas
Know-how - Se manifiesta como habilidades o capacidades para hacer
algo
Know-who - Se refiera a la información de quién sabe qué y quién sabe
cómo hacer qué
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1.4. Elementos que interactúan con el Conocimiento: Datos,
Información y Conocimiento.
Al realizar un estudio  sobre el conocimiento y aproximarnos a él,
nos encontramos  con una gran maraña de conceptos y términos
relacionados que, además, en algunos casos son aparentemente
similares. La terminología  no ayuda mucho a salir de esta confusión.
Empezaremos por definir y clarificar los principales elementos
que interactúan con el conocimiento, para después centrarnos en
algunos conceptos empleados en los estudios sobre el mismo.
Hay tres términos que se suelen utilizar de una forma indistinta y
cuya diferenciación es crucial para poder entender el papel que cada
uno juega. La distinción entre los conceptos de dato, información y
conocimiento46
Davenport y Prusak (1.999) consideran que hacer esta distinción
es una parte clave del andamiaje conceptual de la disciplina de la
Gestión del Conocimiento.
El armazón conceptual del análisis esta sustentado en dos
principios, Perez Montoso47 (2.004):
a) Dato, información y conocimiento no son conceptos
intercambiables.
46  Véase la primera nota de este capítulo donde se recoge la distinción que estos autores hacen sobre
estos tres conceptos.
47 Perez Montoro, M. “Identificación y representación del conocimiento organizacional: La propuesta
epistemológica clásica”, Working Paper Series DP04-002,  Internet Interdisciplinary Institute (IN3). 2004.
http://www.uoc.edu/in3/esp/index.htm
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b) La frontera entre los datos, la información y el conocimiento es
un espacio continuo difícil de compartimentar.
Quizás la  forma más sencilla de  diferenciar  los  términos sea
pensar que los datos están localizados en el mundo y el conocimiento
está localizado en agentes de cualquier tipo, no necesariamente un ser
humano.Podría tratarse de un animal, una máquina o una organización
constituida por otros agentes a su vez, mientras que la información
adopta un papel mediador entre ambos. En este sentido, la información
es algo aislado e independiente de la persona o del sistema que la
procesa y de sus características internas, Boisot y Canals48 (2.004).
En términos generales podemos señalar que, a diferencia de lo
que ocurre con los conceptos de información y conocimiento, no existe
una definición literal de dato consensuada y compartida por los autores.
De todas formas, de las distintas exposiciones se desprende que,
hemos de identificar los datos como la materia prima de la información.
Son hechos físicos que no contienen un significado inherente, no
incluyen necesariamente interpretaciones u opiniones y, no llevan
asociado ningún rasgo indicativo que pueda desvelar su importancia o
su relevancia. El nombre del cliente, el importe de la compra o el
número de transacción bancaria que aparece en una factura podrían
ser considerados como ejemplos típicos de datos dentro del contexto
de las empresas.
48 Boisot, M, y Canals,A . “ Datos, información y conocimiento: ¿lo hemos entendido bien?”, Working Paper
Series WP04-002, Internet Interdisciplinary Institute (IN3). 2004. http://www.uoc.edu/in3/esp/index.htm
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1.4.1. Datos.
Los datos son la materia prima en bruto, que pueden existir en
cualquier forma (utilizable o no) y que no tienen un significado por sí
mismos, Bellinger et al49 (1.997).
Para Davenport y Prusak50 (1.998), un dato es un conjunto
discreto, de factores objetivos sobre un hecho real. Un dato no dice
nada sobre el porqué de las cosas, y por sí mismo tiene poca o
ninguna relevancia o propósito.
Los datos describen únicamente una parte de lo que pasa en la
realidad y no proporcionan juicios de valor o interpretaciones, y por lo
tanto no son orientativos para la acción. La toma de decisiones se
basará en datos, pero estos nunca dirán lo que hacer.
El modelo de Newman51 (1.997), sostiene que el control y
monitorización de los procesos sólo produce datos, pero el análisis de
dichos datos realizados con técnicas estadísticas o de minería de datos
(data mining) y su contextualización y sistematización es lo que
proporciona información. Cuando, finalmente la información se
interpreta, ésta se transforma en conocimiento útil. Sostiene que la
explotación del conocimiento en aras de la obtención de una ventaja
competitiva sostenible, requiere de alguna herramienta que lleve a
cabo esa sistematización de la información.
49 Belliger,G., Castro, D. y Mills,A.: ”Data information, Knowledge and Wisdom”,
http://www.outsights.com/systems/dikw/dikw.htm.1.997.
50 Davenport, T.y Prusak, L.:  “Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know”, Harvard
Business School Press. 1.998
51 Newman, V.: “Redefinig Knowledge management to deliver competitive adventage”, Journal of
Knowledge Management, Vol.1 nº. 2, 1.997
Desarrollo un modelo bajo la denominación de datos-información-conocimiento-tecnología.
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1.4.2. Información.
En el concepto de información, en cambio, existe un consenso
más generalizado. Literalmente, la información se identifica en este
contexto con el dato dotado de significado. Machlup52 (1.983), veía la
información como un flujo de mensajes o significados que pueden
añadir, reestructurar o cambiar el conocimiento. Para Davenport y
Prusak, la información debe entenderse como el subconjunto de datos
que adquieren significado para el receptor de los mismos. O dicho en
otros términos: un dato pasa a ser información cuando adquiere
significación para su receptor, un dato es o no información
dependiendo de si es o no significativo para ese receptor.
También se ha dicho, que la información son los datos que
tienen “valor” y que el valor informativo depende del contexto. Por lo
tanto, mientras no se ubican los datos en el contexto apropiado no se
convierten en información y si el contexto desaparece también lo hace
la información
Podemos resumir las ideas anteriores a partir del siguiente
principio:
Información = Conjunto de datos dotados de significado.
La información a diferencia de los datos, tiene una relevancia y
un propósito. Hay varios métodos para transformar los datos en
información:
52 Machlup, F.: “Semantic quirks in studies of information” en Machlup, F. y Mansfield, U., (Eds.), The study
of information, interdisciplinary Messages, New York, Jhon Wiley, 1.983.
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o Contextualizando: sabemos para qué propósito se generan
los datos.
o Categorizando: conocemos las unidades de análisis de los
componentes principales de los datos.
o Calculando: los datos pueden haber sido tratados
matemática o estadísticamente.
o Corrigiendo: los errores se han eliminado de los datos.
o Condensando: los datos se resumen de una forma más
concisa.
Las empresas saben que las ventajas competitivas, a medio y
largo plazo, no van a venir de la información, pues es algo que en
mayor o menor medida es de acceso universal y no representará
ningún valor diferenciador. Lo que sí podrá dar ventajas competitivas a
medio y largo plazo, es la incorporación, sistematización y utilización
de esa información, y eso no es ni más ni menos que el conocimiento.
1.4.3. Conocimiento.
Concentrándonos ahora en el concepto de conocimiento,si,
como hemos señalado, el concepto de información se basaba en el de
dato, el de conocimiento se basa a su vez en el de información.
El conocimiento debe identificarse como la información que es
asimilada por un individuo y que le permite a éste tomar decisiones y
actuar. En este sentido, el conocimiento se encuentra mucho más
relacionado con la acción que los datos o la propia información.
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Podemos recoger esta manera de entender el conocimiento a partir del
siguiente principio:
Conocimiento = Información que es asimilada por un
individuo y que le permite actuar.
.
La información, a diferencia de los datos, tiene significado
(relevancia y propósito). Transformamos datos en información
añadiéndoles valor en varios sentidos, según los casos,
contextualizando, categorizando, corrigiendo y condensando.
El conocimiento se deriva así de la información, como la
información se deriva a su vez de los datos.
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1.5. Teoría del Conocimiento.
Elucidar en qué consiste el acto de conocer, cuál es la esencia
del conocimiento, cuál es la relación cognoscitiva entre el hombre y las
cosas que le rodean, ha sido una preocupación para el hombre en
todos los tiempos.
En este apartado abordaremos cómo a lo largo de la historia, se
han ido sucediendo diferentes posiciones epistemológicas sobre el
conocimiento y cuáles han sido los autores más significativos que han
contribuido a la formación de las distintas teorías sobre el
conocimiento.
1.5.1. Epistemología del Conocimiento.
El conocimiento, su procedencia, adquisición y transmisión ha
sido un tema tratado con profusión a través de la historia. En este
apartado realizaremos un recorrido cronológico por la epistemología del
conocimiento.
La epistemología es una parte de la filosofía que ha recibido -y
recibe aún- varias denominaciones, según las preferencias y
perspectiva de trabajo que sobre la problemática del conocimiento los
diversos autores de las distintas  escuelas han adoptado a lo largo del
tiempo; así se ha llamado: noética, criteriología, lógica mayor, crítica
del conocimiento, teoría del conocimiento, teoría de la ciencia,
gnoseología, fenomenología o epistemología.
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Utilizaré el término epistemología (o quizás también se podría
utilizar el de gnoseología), por su raíz griega.
Muchos autores –en particular franceses e ingleses- utilizan la
denominación epistemología para designar al sector de la filosofía que
examina el problema del conocimiento en general: el ordinario, el
filosófico, el científico, etc.
Otros autores prefieren hacer la siguiente distinción:
a) Llaman “Teoría del conocimiento” o “Gnoseología” al estudio del
problema del conocimiento en general.
b)  Y usan el término “Epistemología” en un sentido más restringido
y diferenciado de la “Gnoseología”, para referirse exclusivamente a los
problemas del conocimiento “científico”, tales como las circunstancias
históricas, psicológicas y sociológicas que llevan a su obtención, y los
criterios con los cuales se los justifica o invalida. La epistemología sería
entonces –para estos autores- el estudio de las condiciones de
producción y validación del conocimiento científico; o bien una crítica
sobre las posibilidades del conocimiento científico.
La epistemología (del griego, epistéme, “conocimiento”, “y
logos, teoría) es la doctrina de los fundamentos y métodos del
conocimiento científico.
La epistemología se ocupa de la definición del saber y de los
conceptos relacionados, de las fuentes, de los criterios, los tipos de
conocimiento posibles y el grado con que cada uno resulta cierto; así
como la relación exacta entre el que conoce y el objeto conocido.
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A pesar de que el conocimiento es una operación cotidiana, no
hay un acuerdo acerca de lo que sucede cuando conocemos algo. La
definición más sencilla nos dice que conocer consiste en obtener una
información acerca de un objeto. Conocer es conseguir un dato o una
noticia sobre algo. El conocimiento es esa noticia o información acerca
de ese objeto.
La epistemología ha sido llamada “filosofía de la acción”, por su
enorme influencia en el trabajo de expertos de las más variadas
disciplinas científicas, desde la biología a la informática, pasando por
las llamadas ciencias sociales. No obstante, como parte de la teoría de
conocimiento o gnoseología, la epistemología tiene una larga historia,
que nace con los griegos.
La epistemología no designa un conocimiento de mero parecer u
opinión- que los griegos llamaban “doxa”- ; sino un saber organizado y
fundamentado que alguien ha sido capaz de aprender, y en el que
alguien es un entendido.
Epistéme, por otra parte, es también un trabajo de “purificación”
del intelecto (de la gnosis: facultad de conocer), pues el desarrollo de
un saber organizado y fundamentado lleva al intelecto a pasar del
“caos” en que se encuentra, al “cosmos”,que implica el orden racional
(logo)  que en ellos descubre quien lo recibe.
El hecho de conocer cierto y erróneo es un hecho que no puede
entrar en discusión, porque es un dato de la experiencia cotidiana de
cualquier humano. Por ello la epistemología no se ocupa directamente
del conocimiento en su génesis psicológica, ni atiende a su formalidad
lógica. La epistemología intenta determinar la capacidad de la mente
humana para el conocimiento cierto en general y el conocimiento
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científico en particular, así como señalar y descubrir los criterios
supremos y universales de toda certeza.
Bajo esta perspectiva, abordaremos a lo largo de la historia, las
posiciones epistemológicas sobre el conocimiento y los autores más
representativos.
1.5.2. Epistemología del Conocimiento en Occidente.
1.5.2.1. Los orígenes del Conocimiento.
En el siglo V a.C., los sofistas griegos cuestionaron la posibilidad
del conocimiento fiable y objetivo. Gorgias53 argumentaba que nada
realmente existe, que si algo existiera no podría ser conocido y que, si
el conocimiento fuera posible, no podría ser comunicado a otros.
Protágoras54 mantenía que no se podía afirmar que la opinión de
una persona fuera más correcta que la de otra, pues cada uno es el
único juez de su propia experiencia.
53 Gorgias de Leontinos pertenece a la primera generación de sofistas. Contemporáneo de Protágoras,
nació en Leontinos (Sicilia) aproximadamente en el 490 a.de C. y murió sobrepasando los cien años de
edad (aprox. en el 380 a.de C.).
Entre sus obras escritas destacan:
“Manuales de retórica: Encomio a Helena y Defensa de Palamedes”.
Numerosos discursos políticos, epidícticos, etc.: “Oración fúnebre”,” Discurso Olímpico”.
Escribió también un tratado llamado “Sobre la naturaleza o Sobre el no-ser”.
54 Protágoras fue el primer sofista del que tenemos noticia. Nació en Abdera, en la costa Norte del Mar Egeo,
aproximadamente en el año 490 a.de C. Entre sus obras se encuentran:
“Sobre la verdad” , llamada también Discursos demoledores , que comienza con su famosa declaración del
hombre como medida.
“Antilogías” o Argumentos contrarios.
“Sobre los dioses”.
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Platón55 intentó dar respuesta a los sofistas, siguiendo a su
maestro Sócrates, dando por sentado la existencia de un mundo de
formas e ideas, invariables e invisibles, sobre las que es posible
adquirir un conocimiento exacto y certero, postulando la existencia de
un mundo de formas inmutables y eternas, las ideas, sobre las que es
posible tener conocimiento exacto y cierto. Las cosas que vemos y
tocamos son copias imperfectas de las formas puras estudiadas en las
matemáticas y la filosofía. Por consiguiente, sólo el razonamiento
abstracto de estas disciplinas lleva al verdadero conocimiento, mientras
que la confianza en la percepción de los sentidos produce opiniones
vagas e inconsistentes.
55 Aristocles, verdadero nombre de Platón, nació en Atenas en el 427 a. de C. Platón es el primer filósofo
griego cuya obra se ha conservado íntegramente y cuya influencia ha pesado más en la cultura occidental.
Sus «Diálogos», nombre que se refiere al género literario utilizado en sus escritos, suelen dividirse
cronológicamente en tres grandes grupos, aunque hay divergencias en su clasificación:
Diálogos socráticos: En ellos Platón hace una defensa del socratismo frente a las acusaciones de impiedad
y corrupción de la juventud que se vertieron sobre su maestro.
“Apología de Sócrates”
“Critón”
“Hipias Menor”
“Cármides”
 “Laques”,
 “Lisis”
 “Eutifrón”
 “Gorgias”
“Menón”,
 “Cratilo”
“Eutidemo” y
“Menexeno”.
 “Diálogos de madurez”: En ellos aparecen elaboraciones propiamente platónicas: la teoría de las ideas, la
inmortalidad del alma, la dialéctica, Eros, la reminiscencia, la ciudad ideal etc.:
 ”El Banquete”
“Fedón”
“La república” y
“Fedro”.
“Diálogos de vejez”: Es el grupo de escritos donde el propio Platón examina y critica sus propias teorías:
 ”Timeo”
“Teeteto”
“Parménides”
“El sofista”
 ”El político” y
“Filebo”
“Las leyes” “Critias”.
Hay también trece cartas, algunas de dudosa autenticidad, que tienen carácter autobiográfico.
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Aristóteles56 coincide con Platón en considerar el conocimiento
abstracto como superior a cualquier otro, pero se diferencia en el
método adecuado para alcanzarlo. Aristóteles mantenía que casi todo
el conocimiento se deriva de la experiencia. Se obtiene bien
directamente, abstrayendo los rasgos definitorios de una clase, o
indirectamente, deduciendo nuevos hechos ya conocidos, de acuerdo
con las reglas de la lógica.
56 Aristóteles nació en Estagira (Macedonia) en el año 385/4. Los escritos de Aristóteles pueden ser
divididos en dos grupos:
1. Las "obras exotéricas"
Perdidas en los primeros siglos de la era cristiana, fueron publicadas por Aristóteles y literariamente eran
diálogos similares a los de Platón. Tenemos constancia de alguno de los títulos de estas obras:” Eudemo o
Del Alma”;” Protréptico”;” Gryllos o De la Retórica” (contra Isócrates);” Sobre la Justicia”.
2. Los "escritos esotéricos"
Se trata de una serie de manuscritos, notas que probablemente Aristóteles utilizaba en sus cursos en el
Liceo. Son los únicos que se han conservado y fueron ordenados y publicados por el último escolarca,
Andrónico de Rodas. En la actualidad seguimos la ordenación y los títulos que les dió este último y
listamos, a continuación, las obras según el sistema seguido por Bekker:
“Organon”
”De la Interpretación”
”Primeros Analíticos” (dos libros)
”Segundos Analíticos” (dos libros)
”Tópicos” (ocho libros)
”Refutaciones de Sofismas”
”Física” (ocho libros)
”Tratado del Cielo” (cuatro libros)
”De la Generación y de la Corrupción” (dos libros)
”Meteorológicos” (cuatro libros)
”Tratado del Alma” (tres libros)
Tratados biológicos:
“De la sensación”
”De la Memoria y del Recuerdo”
”De la interpretación de los sueños”
”De la respiración”
”De la Juventud y de la Vejez”
”De la lonjevidad y de la brevedad de la Vida”
”De la Vida y de la muerte”
”Historia de los Animales” (diez libros)
”De las partes de los animales”
”Del movimiento de los animales”
”De la marcha de los animales”
”De la generación de los animales” (cinco libros)
”Problemas” (treinta y ocho libros)
”Sobre Jenófanes, Meliso y Gorgias”
”Metafísica” (catorce libros)
”Ética a Nicómaco” (diez libros)
”Ética a Eudemo” (cuatro libros)
”Gran ética”
”Política” (ocho libros)
”Económica” (dos libros)
”Retórica” (tres libros)
”Poética” (falta la segunda parte, sobre la comedia)
”La Constitución de Atenas”
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En su afirmación “El conocimiento real es idéntico a su objeto”
establece de forma enigmática la relación entre el conocimiento en la
persona o su mente y el objeto de su conocimiento.
1.5.2.2. El Conocimiento desde la Edad Media hasta el siglo XIX.
Después de muchos siglos en que decae el interés por el
conocimiento racional y científico, el filósofo escolástico Tomas de
Aquino57 y otros filósofos de la Edad Media ayudaron a restablecer la
confianza en la razón y la experiencia, mezclando los métodos
racionales con la fe en un sistema unificado de creencias. Tomás de
Aquino coincidió con Aristóteles en considerar la percepción como
punto de partida y la lógica como el procedimiento intelectual para
llegar al conocimiento fiable.
Desde el siglo XVII hasta finales del XIX, la principal cuestión de
la epistemología fue la utilidad de la razón frente a la percepción de los
sentidos como vías para el conocimiento. Para los racionalistas, entre
57 Tomás de Aquino nació en el año 1.225 en Nápoles. Podemos analizar su pensamiento de acuerdo a
dos etapas:
Primera:
De 1.245-1.259. En este período predominan las influencias aristotélicas (Avicena y Alberto Magno) y las
neoplatónicas (San Agustín y el Pseudo Dionisio).
Entre las obras más importantes de esta etapa podemos destacar: los comentarios a las obras de Pedro
Lombardo, Boccio (sobre la trinidad), el opúsculo titulado “De ente et essentia” y el libro primero de la
“Suma contra Gentiles”. La función de esta obra era servir de apoyo a los predicadores que tenían que
discutir con judíos y musuhnanes, valiéndose de argumentos racionales y filosóficos sin tener que acudir a
argumentos eclesiásticos.
Segunda:
De 1.259-1.273. Domina en el filósofo el pensamiento aristotélico. Así comenta ampliamente la Ética a
Nicómaco.
En este momento la universidad de París atraviesa un momento de gran inestabilidad a través de la pugna
entre franciscanos de orientación agustiniana y los dominicos con fuertes influencias aristotélicas.
Tomás de Aquino desarrolla en esta etapa toda una síntesis de los problemas, filosóficos más discutidos
(fe-razón, creación, política). Entre sus obras podemos destacar: finaliza la Suma contra los gentiles,
cuestiones disputadas sobre el mal, sobre el alma, opúsculos contra los averroístas como “De aeternitate
mundi” y el “De unitate intellectus”. La obra más importante de Tomás de Aquino es la “Suma teológica”, en
la que logra una sistematización entre teología y filosofía.
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cuyos principales valedores encontramos a  Descartes58, Spinoza59 y
Leibniz60, la fuente principal y la prueba final del conocimiento es el
razonamiento deductivo basado en principios auto-evidentes, o
axiomas.
Para los empiristas, empezando por los filósofos ingleses
Francis Baccon61 y Jhon Locke62, la fuente principal y la prueba final
58 René Descartes nació el 31 de marzo de 1.596 en la Turena (Francia). Comienza su época creadora; en
1.628 termina su obra fundamental "Regulae ad directionem ingenii" (Reglas para la dirección del espíritu) que,
escritas en latín, se publicarán después de su muerte. Esta obra plasma su intención de crear una ciencia
universal de carácter matemático. Pero también se subrayan los aspectos metodológicos de su
pensamiento.
En 1.633-34 escribe Descartes su "Tratado del Mundo", obra que no se atrevió publicar cuando recibió la
noticia de la condena que sufrió Galileo en Roma. Su tratado contenía también tesis heliocentristas, así
como afirmaciones sobre el movimiento de la tierra. Parte de esta obra será incorporada más tarde en
trabajos posteriores.
En 1.937 publicó el "Discurso del método" acompañada de tres pequeños tratados: "Dióptrica", "Meteoros"
y "Geometría", escritos en francés, lo cual suponía una novedad y un intento de que su obra se extendiera
entre los círculos menos dogmáticos y academicistas.
En 1.641 se publican en París sus "Meditationes de prima philosophia", considerada, junto con las Regulae,
la obra fundamental de Descartes, también escrita en latín. Esta obra se denomina comúnmente
Meditaciones metafísicas. Las Meditaciones se publicaron pronto al francés junto con un grupo de
Objeciones de varios autores y Respuestas del propio Descartes.
En 1.644 publica su obra “Principia philosophiae” (Principios de la filosofía), que dedica a la princesa Isabel
de Bohemia y que se presenta en forma de libro de texto. Descartes deseaba que pudiera ser utilizado en
la enseñanza "oficial" aunque se apartara de muchos de los preceptos aristotélicos aceptados.
En 1.649 Descartes es invitado por la reina de Suecia a Estocolmo con el fin de instruirla en su filosofía. Al
partir deja su obra "Las pasiones del alma" en la imprenta. En este escrito desarrolla uno de los temas que
más interesaban a la princesa Isabel: el tema de las pasiones y la relación entre el alma y el cuerpo.
59 Baruch Spinoza nació el 24 de noviembre de 1.632 en Ámsterdam. Entre sus obras, destaca una editada
con su nombre en 1663, “Los principios de filosofía de Renato Descartes” y otra publicada anónimamente
en 1.670 bajo el título “Tratado teológico-político”. El resto de su producción intelectual apareció
póstumamente: “Tratado de la reforma del entendimiento”, “Ética demostrada según el orden geométrico”,
sin duda su obra de más relevancia y “Breve tratado sobre Dios”, el hombre y la felicidad, descubierto a
mediados del siglo XIX.
60 Gottfried Wilhelm Leibniz.: nació en 1.646 en Leipzigy murió el 1.716. sus contribuciones tocan los
campos de la historia, las leyes, la lengua, la teología, la física y la filosofía. Al mismo tiempo que Newton
descubre el cálculo infinitesimal. Fue matemático -uno de los grandes matemáticos de la historia- su gran
descubrimiento es el Cálculo Infinitesimal, que llamó Calcul de l'infinement petit. Fue un verdadero
precursor de la lógica matemática. Persiguiendo una idea que le acosa desde la juventud es pos de un
“alfabeto de los pensamientos humanos” y de un “idioma universal” se propone el proyecto de construir “una
característica universal”, especie de lenguaje simbólico capaz de expresar, sin ambigüedad, todos los
pensamientos humanos, de manera que al surgir una controversia entre dos filósofos, éstos la zanjasen a
la manera de los calculistas.
Entre sus obras más importantes destacan Nuevos ensayos sobre el entendimiento humano, “Nouveaux
essais sur l'entendement humain” y “Teodicea”.  “El Discurso de Metafísica”, “La monadología”, “Los
principios de la naturaleza y de la gracia”.
61 Francis Bacon nacido en York House, Strand Londres el 22 de enero de 1.561.Su objetivo prioritario fue
el de reorganizar el método de estudio científico. El razonamiento deductivo destacaba a expensas del
inductivo. Eliminando toda noción preconcebida del mundo, se puede estudiar al hombre y su entorno
mediante observaciones detalladas y controladas; se pueden realizar generalizaciones cautelosas. El
estudio que el hombre hace de ciencia de los particulares debe realizarse mediante observaciones que
deben validarse. Los científicos deben de ser escépticos y no aceptar explicaciones que no se puedan
probar por observación.
Sus escritos  se engloban en tres categorías: filosófica, literaria y política. Sus mejores obras filosóficas son
“El avance del conocimiento” (1.605), un análisis en inglés sobre la consciencia de su propio tiempo, y
“Novum Organum” o Indicaciones relativas a la interpretación de la naturaleza (1.620).
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del conocimiento es la percepción de los sentidos. El conocimiento
comienza con la experiencia y sólo en ella encuentra su fundamento y
justificación. Para ellos no hay nada en el intelecto que no provenga de
la experiencia. La fuente principal  y prueba última del conocimiento era
la percepción.
Bacon inauguró la nueva era de la ciencia moderna criticando la
confianza medieval en la tradición y la autoridad y aportando nuevas
normas para articular el método científico, entre las que se incluyen el
primer grupo de reglas de lógica inductiva formuladas.
Por su parte, Locke criticó la creencia racionalista de que los
principios del conocimiento con evidentes por una vía intuitiva, y
argumentó que todo conocimiento deriva de la experiencia, ya sea de
la procedente del mundo externo, que imprime sensaciones en la
mente, ya sea de la experiencia interna, cuando la mente refleja sus
propias actividades. Afirmó que el conocimiento humano de los objetos
físicos externos está siempre sujeto a los errores de los sentidos y
concluyó que no se puede tener conocimiento certero del mundo físico
que resulte absoluto.
La filosofía de Bacon influyó en la creencia de que la gente es sierva e intérprete de la naturaleza, de que
la verdad no se deriva de la autoridad y que el conocimiento es fruto de la experiencia. Se le reconoce
haber aportado a la lógica el método experimental inductivo, ya que anteriormente se practicaba la
inducción mediante la simple enumeración, es decir, extrayendo conclusiones generales de datos
particulares. El método de Bacon consistió en inferir a partir del uso de la analogía, desde las
características o propiedades del mayor grupo al que pertenece el dato en concreto, dejando para una
posterior experiencia la corrección de los errores evidentes. Este método representó un avance
fundamental en el método científico al ser muy significativo en la mejora de las hipótesis científicas.
Su Novum Organum influyó mucho en la aceptación en la ciencia de una observación y experimentación
precisas. En esta obra mantenía que había que abandonar todos los prejuicios y actitudes preconcebidas,
que llamó ídolos, ya fueran la propiedad común de la especie debido a modos comunes de pensamiento
("ídolos de la tribu") o propios del individuo ("ídolos de la caverna"); ya se debieran a una dependencia
excesiva del lenguaje ("ídolos de la plaza del mercado") o de la tradición ("ídolos del teatro"). Los principios
que se plantean en Novum Organum tuvieron gran importancia en el subsiguiente desarrollo del empirismo.
62 Jhon Locke nació en Wrington, condado de Somerset, Inglaterra, en 1.632. Su obra principal  es el
“Ensayo sobre el entendimiento humano”, publicada como esbozo en 1.670 y en su versión completa veinte
años más tarde. El objetivo de este libro, como dice el mismo Locke en el capítulo introductorio, es
investigar el origen, la certeza y el alcance del conocimiento humano. Este programa lo lleva a cabo en los
cuatro libros de que consta la obra. En el primero de ellos, Locke refuta la teoría innatista sobre el origen de
las ideas; en el segundo, se estudian las distintas clases de ideas y su origen; el tercer libro trata del
lenguaje y el cuarto, de la distinción entre conocimiento y opinión.
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David Hume63 siguió con la tradición empirista, pero rechazó la
creencia de  Locke de que es posible distinguir entre ideas y objetos.
Dividió todo el conocimiento en dos clases: El conocimiento de la
relación de ideas -es decir el conocimiento hallado en las matemáticas
y la lógica, que es exacto y certero, pero que no aporta información
sobre el mundo- y el conocimiento de la realidad -es decir, el que se
deriva de la percepción. Para él, la mayor parte del conocimiento de la
realidad descansa en la relación causa-efecto, y al no existir ninguna
conexión lógica entre una causa dada y su efecto, no se puede esperar
conocer ninguna realidad futura con certeza. Así las leyes de la ciencia
más certeras podrían seguir siendo verdad.
En el Siglo XVIII, Immanuel Kant64, propone su teoría en la que
combina elementos del racionalismo con algunas tesis procedentes del
empirismo. Coincide con los racionalistas en que se puede tener
conocimiento certero y exacto, pero siguió a los empiristas en mantener
que dicho conocimiento es más informativo sobre la estructura del
pensamiento que sobre el mundo que se halla al margen del mismo.
Kant superó el racionalismo y el empirismo enfocando desde
otro punto la cuestión del conocimiento. A este cambio se lo llama
"giro copernicano" o "revolución copernicana". Así como Copérnico
revolucionó la Astronomía al sostener que no era la Tierra el centro
alrededor del cual giraban los cuerpos celestes sino que era el Sol el
astro alrededor del cual giraban la Tierra y todos los planetas del
63 David Hume nació en Edimburgo (Escocia), en 1.711. Entre sus obras destacan “Tratado sobre la
naturaleza humana”, publicado en 1739, que no tuvo mucha repercusión. En 1.751, reformando la primera
parte del Tratado, publicó “Investigación sobre el entendimiento humano”; y al año siguiente, sobre la base
a la tercera parte del Tratado, “Investigación sobre los principios morales”. En 1.752 publicó “Discursos
políticos”. Siendo bibliotecario del Colegio de Abogados de Edimburgo (1.753-1.765), publicó por entregas
una “Historia de Inglaterra”, que también tuvo una amplia repercusión pública, generando críticas, rechazos
y abundantes ganancias. En Edimburgo,  falleció de cáncer en el año 1.776. Fueron publicadas como obras
póstumas su “Autobiografía” (1.777) y sus “Diálogos sobre la Religión Natural” (1.779), escrito en 1.752.
64 Immanuel Kant, considerado por muchos el filósofo más importante de la Modernidad, nació en la ciudad
de Königsberg (Prusia); hoy perteneciente a Rusia con el nombre de Kaliningrado) en 1.724. Entre sus
obras se destacan la “Crítica de la razón pura” (1.781), los “Prolegómenos” a toda metafísica del futuro”
(1.783), la “Fundamentación de la Metafísica de las Costumbres” (1.785), la “Crítica de la razón práctica
(1.788), la “Crítica del juicio” (1.790) y “La Religión dentro de los límites de la mera razón” (1.793).
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sistema solar, al estudiar la relación objeto-sujeto, que se encuentra a
la base del problema gnoseológico, a diferencia de sus predecesores,
Kant puso en el centro al sujeto. Él sostenía que los filósofos
anteriores (racionalistas y empiristas) habían puesto el acento en el
objeto de conocimiento: discutían sobre qué conocemos. Unos
afirmaban que conocemos ideas por medio de la razón y otros
fenómenos a través de los sentidos; pero ambos coincidían en que
conocer es reproducir las cosas de un modo pasivo, receptivo,
dejándose impresionar por ellas. Kant decía que el centro del
problema no era qué conocemos (pregunta por el objeto) sino cómo
conocemos (pregunta por el sujeto). Según Kant, el sujeto no
encuentra el objeto de conocimiento sino que lo construye, es un
"sujeto activo".
El conocimiento requiere de la presencia de dos factores: por
un lado, la razón (forma) independiente de la experiencia, la cual
posee las formas y categorías a priori que son condición de
posibilidad del conocimiento y sin las cuales las meras impresiones
serían "ciegas"; por otro lado, las impresiones (materia), sin las
cuales las formas y categorías de la razón permanecerían "vacías".
La razón está constituida por las "formas a priori de la
sensibilidad" (espacio y tiempo), las "categorías del entendimiento" -
relativas a la cantidad (unidad, pluralidad y totalidad), a la cualidad
(realidad, negación y limitación), a la relación (substancia/accidente,
causa/efecto y reciprocidad) y a la modalidad (posibilidad, existencia
y necesidad)- y las "ideas de la razón pura" (alma, mundo y Dios).
El espacio, el tiempo, la causalidad, y la substancia, no son
propiedades de las cosas tal como son en sí mismas, con
independencia del sujeto que las conoce. Por el contrario, es el propio
sujeto el que dota al objeto de estas formas que él posee a priori, con
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independencia de la experiencia y como condición de posibilidad de
toda experiencia. Por lo tanto, el objeto de conocimiento no es el
noúmeno (la cosa en sí misma) sino el fenómeno, que construye el
sujeto a partir del "caos de sensaciones" (o "rapsodia de
impresiones") que le aporta la experiencia, ordenándolo según sus
formas y categorías a priori.
Kant concedía a los empiristas que todo conocimiento
comienza con la experiencia. Sin el aporte de la experiencia, las
formas de la razón permanecerían vacías. Pero agregaba que no
todo el conocimiento proviene de la experiencia, ya que sin lo que el
sujeto aporta -y que posee con independencia de toda experiencia- el
conocimiento no sería posible. De este modo marcaba también límite
dentro del cual el conocimiento es posible: no cabe preguntarse por
las cosas mismas. (Por esto algunos dicen que con Kant terminó la
Metafísica.) Las ideas de la razón pura (Dios, alma y mundo)
permanecen vacías, porque no tenemos impresiones que las doten
de contenido. De todos modos, se debe aclarar que Kant no presenta
a estas ideas como carentes de sentido o caprichosas. La razón, por
su propia naturaleza, tiende a realizar síntesis cada vez más amplias
y en esta tendencia va más allá de lo que la experiencia nos da, y de
lo que puede llegar a darnos, e intenta construir la síntesis última: las
ideas de alma (síntesis de todos los actos del sujeto), mundo (síntesis
de todos los fenómenos) y Dios (síntesis de todos los objetos del
pensamiento).
Al tratar la "razón práctica" (la razón que determina la acción
del hombre), Kant también defendía la autonomía del sujeto. Él
sostenía que la conciencia moral es el reino de lo que debe ser, en
oposición a la Naturaleza, que es el reino del ser. “Las leyes son, o
leyes de la Naturaleza (leyes por las cuales todo sucede), o leyes de
la libertad (leyes según las cuales todo debe suceder). La ciencia de
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las primeras se llama ‘Física’; la de las segundas, ‘Ética’.” Mientras en
la Naturaleza impera la necesidad, la causalidad, en la conciencia
moral encontramos un imperativo categórico que manda a un sujeto
libre, que puede o no obedecer. El imperativo es "categórico"
(«Debes trabajar») y no "hipotético" («Si quieres sentirte útil, tienes
que trabajar»), porque este último depende de una circunstancia (que
yo quiera o no sentirme útil). El imperativo moral manda más allá de
cualquier circunstancia o situación concreta.
Como el hombre no es sólo racional sino también sensible, al
actuar no se halla sólo bajo el dominio de la razón sino también del
de las inclinaciones. Por eso al hombre el buen obrar se le presenta
como un deber, una obligación, una exigencia muchas veces opuesta
a sus inclinaciones. Y justamente en la medida en que el hombre
actúa por deber, su obrar es moralmente bueno. Porque el valor
moral de una acción no depende de lo que se pretenda lograr con ella
sino del principio o "máxima" por el cual se la realiza.
Kant formuló el imperativo categórico de diversas maneras (no
opuestas, sino complementarias). De ellas cabe destacar dos: «No
obres nunca sino de manera que puedas querer que la máxima que
rige tu obrar se transforme en ley universal.» (No busques privilegios,
ley privada, ni excepciones. Piensa qué pasaría si todos obrasen del
mismo modo. No hagas lo que no te gustaría que otros hicieran.)
«Obra de tal modo que uses a la humanidad -tanto en tu propia
persona como en la persona de cualquier otro- siempre como un fin,
nunca como un medio.»
Distinguió tres tipos de conocimiento: analítico a priori, que es
exacto y certero pero no informativo, porque sólo aclara lo que está
contenido en las definiciones; sintético a posteriori, que transmite
información sobre el mundo aprendido a partir de la experiencia, pero
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que está sujeto a los errores de los sentidos, y sintético a priori, que
se descubre por la intuición y es a la vez exacto y certero, ya que
expresa las condiciones necesarias que la mente impone a todos los
objetos de la experiencia. Las matemáticas y la filosofía, de acuerdo
con Kant, aportan este último tipo de conocimiento.
Durante el siglo XIX, el filósofo alemán George Wilhelm
Friedrich Hegel65 retomó la afirmación racionalista de que el
conocimiento certero de la realidad puede alcanzarse con carácter
absoluto equiparando los procesos del pensamiento, de la naturaleza
y de la historia. Para Hegel el conocimiento tiene una estructura
dialéctica. Y tiene esa estructura, en definitiva, porque la realidad es
dialéctica y, por tanto, el conocimiento también es dialéctico, en
cuanto que es una dimensión de lo real y en cuanto que se configura
dialécticamente al manifestar adecuadamente la naturaleza dialéctica
de la realidad. Pero, en verdad, las distinciones entre conocimiento y
realidad, pensar y ser, etc., son, según Hegel, inadecuadas,
justamente en razón del carácter dialéctico de la realidad en general y
del principio hegeliano de que "lo verdadero es el todo". Lo que hay,
en cualquier caso, es la relación interna y estructural entre el ser y el
pensar, o, lo que es lo mismo, entre el objeto y el sujeto.
Hegel provocó un interés por la historia y el enfoque histórico
del conocimiento que más tarde fue realzado por Herbert Spencer66
en Gran Bretaña y la escuela alemana del historicismo.
65 Georg Wilhelm Friedrich Hegel, nacido en Stuttgart, Alemanía en 1.770. Entre sus obras  más
importantes destacan “Fenomenología del espíritu” (o Fenomenología de la mente). En vida suya se
publicaron también la “Enciclopedia de las ciencias filosóficas”, la “Ciencia de la lógica” y los ” (Elementos
de la) Filosofía del derecho”. Varias otras obras sobre la filosofía de la historia, religión estética y la historia
de la filosofía se recopilaron a partir de los apuntes de sus estudiantes y se publicaron póstumamente.
66 Herbert Spencer nació  en Derby Gran Bretaña en 1.820. Entre sus obras principales destacan
“Educación: intelectual, moral, física”, “Sistema de filosofía sintética” (11 volúmenes), “La estática social “
(1.850), “Principios de psicología” (1.855), “Primeros principios” (1.862), “Principios de biología” (1.864), “La
clasificación de las ciencias” (1864), “La sociología descriptiva” (1.873), “Principios de sociología” (1.877-
1.896) y “El individuo contra el Estado” (1884).
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A Spencer cabe considerarle como primer autor que utilizó de
forma sistemática los conceptos de estructura y función. Por otra
parte, concibió la sociología como un instrumento dinámico al servicio
de la reforma social. Dedicó su vida a elaborar su sistema de filosofía
evolucionista, en la que considera la evolución natural como clave de
toda la realidad, a partir de cuya ley mecánico-materialista cabe
explicar cualquier nivel progresivo: la materia, lo biológico, lo
psíquico, lo social, etc.
Su ambicioso intento de sistematizar todo el conocimiento
dentro del marco de la ciencia moderna y especialmente en términos
de la evolución, le ha hecho merecedor de figurar entre los principales
pensadores de finales del siglo XIX.
Junto con Spencer, el filósofo francés Auguste Comte67,
también llamó la atención sobre la sociología como una rama del
conocimiento aplicando los principios del empirismo al estudio de la
sociedad.
Para Comte, la humanidad en su conjunto y el individuo como
parte constitutiva, está determinado a pasar por tres estados sociales
diferentes que se corresponden con distintos grados de desarrollo
intelectual: el estado teológico o ficticio, el estado metafísico o
abstracto y el estado científico o positivo.
Este tránsito de un estado a otro constituye una ley del
progreso de la sociedad, necesaria y universal porque emana de la
naturaleza propia del espíritu humano. Según dicha ley, en el estado
teológico el hombre busca las causas últimas y explicativas de la
67 Isidoro Augusto María Francisco Javier Comte nació en Montpellier Francia en 1.798. Entre sus obras
destacan “Curso de Filosofía Positiva”  (1.842), “Sistema de Política Positiva” (1.851), “Catecismo
positivista” (1.852) “Síntesis subjetiva” (1.856), obra que quedó incompleta debido a su muerte, acaecida
el 5 de septiembre de 1.857.
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naturaleza en fuerzas sobrenaturales o divinas, primero a través del
fetichismo y, más tarde, del politeísmo y el monoteísmo. A este tipo
de conocimientos le corresponde una sociedad de tipo militar
sustentada en las ideas de autoridad y jerarquía. En el estado
metafísico se cuestiona la racionalidad teológica y lo sobrenatural es
reemplazado por entidades abstractas radicadas en las cosas
mismas (formas, esencias, etc.) que explican su por qué y determinan
su naturaleza. La sociedad de los legistas es propia este estado que
es considerado por Comte como una época de tránsito entre la
infancia del espíritu y su madurez, correspondiente ya al estado
positivo. En este estado el hombre no busca saber qué son las cosas,
sino que mediante la experiencia y la observación trata de explicar
cómo se comportan, describiéndolas fenoménicamente e intentando
deducir sus leyes generales, útiles para prever, controlar y dominar la
naturaleza (y la sociedad) en provecho de la humanidad. A este
estado de conocimientos le corresponde la sociedad industrial,
capitaneada por científicos y sabios expertos que asegurarán el orden
social.
Posteriormente, la escuela estadounidense del pragmatismo,
fundada por los filósofos Charles Sanders Pierce68, William James69 y
Jhon Dewey70 a principios del siglo XX , llevaron el empirismo aún
más lejos que sus predecesores, al mantener que el conocimiento es
un instrumento de acción y que todas las creencias tenían que ser
juzgadas por su utilidad como reglas para predecir las experiencias.
El intelecto es dado al hombre, no para investigar y conocer la
verdad, sino para poder orientarse en la realidad. El conocimiento
68 Charles Sanders Pierce Nació en Cambridge, Estados Unidos en 1.839. Sus principales obras son:
“Principios de filosofía”; “Elementos de lógica”; “Pragmatismo y pragmaticismo”; “Ciencia y filosofía”.
69 William James Nació  en Nueva York, Estados Unidos en 1.842. Sus principales obras son: “La voluntad
de creer”,” Variedades de la experiencia religiosa”, “El pragmatismo”, “Ensayo sobre empirismo radical”.
70 Jhon Dewey Nació en Burlington (Vermont) Estados Unidos en 1.859. Sus principales obras son:
“Experiencia y naturaleza”, “Lógica”, “El hábito y el impulso en la conducta”, “La inteligencia y la conducta”,
“El hombre y sus problemas”, “Psicología”, “Esbozo de una teoría crítica de la ética”.
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humano recibe su sentido y su valor de este su destino práctico. Su
verdad consiste en la congruencia de los pensamientos con los fines
prácticos del hombre, en que aquellos resulten útiles y provechosos
para la conducta práctica de éste.
En general, para las diversas formas de pragmatismo, la verdad
radica en la utilidad y en el éxito, por lo tanto, todo conocimiento es
práctico si sirve para algo, si es posible de realizar.
1.5.2.3. El Conocimiento en el siglo XX.
Mientras que la epistemología ha sido tradicionalmente
entendida como una teoría del conocimiento en general, en el siglo XX
los filósofos se interesaron principalmente por construir una teoría del
conocimiento científico, suponiendo que si se lograba disponer de
teorías adecuadas que explicaran los mecanismos de un conocimiento
de este tipo, se podría avanzar en la solución de problemas
gnoseológicos.
Durante el siglo XX, a principios, los problemas epistemológicos
del conocimiento, fueron ampliamente discutidos. Surgiendo diferentes
corrientes que rivalizaron en sus posturas. Se prestaba especial
atención a la relación entre el acto de percibir algo, el objeto
directamente percibido y lo que puede decirse que se conoce como
resultado de esa percepción.
Básicamente se forjaron tres modelos básicos de interpretación
del conocimiento científico: el empirismo lógico, el Racionalismo crítico
y el Socio-historicismo Humanista.
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1.5.2.3.1. El Empirismo lógico.
Al comenzar el siglo XX, el existencialismo añade aún más
fuerza al pensamiento metafísico, ambiguo e incontrolado. Frente a
estas amenazas, fue el empirismo inductivo, mucho más que el
racionalismo  deductivo, el que evidenció mayores aportes tecnológicos
y mayor fuerza polemizadora. De ahí que el empirismo inductivo, bajo
ciertos cánones identificados con la palabra positivismo, se convirtiera
en la primera y más influyente interpretación del conocimiento científico
en el siglo XX, reaccionando contra el pensamiento anárquico o
especulativo y propugnando el conocimiento riguroso, sometido a
reglas de validación fundadas en la experiencia constatable.
Después de 1920, en la ciudad de Viena se conformó un célebre
grupo conocido como ‘Circulo de Viena’. Fue un grupo de académicos
que se inició como equipo informal de reflexión, discusión e intercambio
intelectual, con ocasión de un seminario dirigido por Moritz Schlick71 en
la cátedra de Filosofía de las Ciencias Inductivas de la Universidad de
Viena, en 1922. Algún tiempo después, este grupo se convirtió en un
núcleo influyente de concepciones definidas en torno al conocimiento
científico y a sus procesos de producción, sobre todo a partir de 1929,
cuando declaran sus convicciones a través de un documento público
titulado “La Concepción Científica del Mundo. El Círculo de Viena”.
Inmediatamente después, publicarían muchos documentos más a
través de artículos de una revista propia (“Erkenntnis” o
“Conocimiento”) y de ensayos monográficos sucesivos. Aunque esta
escuela era, en general, de procedencia alemana, pronto adquirió
71 Moritz Schlick nació el 14 de Abril de 1.882. Filósofo alemán fundador del Círculo de Viena y promotor
del positivismo lógico.
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carácter internacional, especialmente a través del mundo anglosajón
(los psicólogos conductistas en Estados Unidos, Alfred Ayer en
Inglaterra, Jorgen Jorgensen en Dinamarca, Philipp Frank en
Checoslovaquia, etc.). Su mayor grado de internacionalización e
influencia tuvo lugar a raíz de la invasión y persecución nazi en Austria,
cuando sus miembros emigraron a distintos países donde continuaron,
cada quien a su manera, difundiendo las ideas del Círculo
(“International Enciclopedy of Unified Science”, desde Chicago; “The
Journal of Unified Science”, desde La Haya, etc.).
Los miembros del Círculo fueron, en su gran mayoría, profesores
universitarios de formación científica: Rudolph Carnap, Kurt Gödel,
Hans Hahn (lógicos y matemáticos), Otto Neurath (economista), Hans
Reichembach, Philipp Frank, Carl Hempel (físicos) y muchos otros,
todos vinculados de alguna manera al trabajo filosófico en torno a la
investigación científica.
Las posiciones del Círculo de Viena estuvieron directamente
influenciadas por cuatro antecedentes básicos, los primeros dos de
carácter filosófico, el tercero de carácter histórico y el otro de carácter
instrumental.
En primer lugar, el “empírico-criticismo” del físico austríaco Ernst
Mach72 , con fuertes implicaciones neopositivistas, el cual sólo
reconocía como datos válidos de conocimiento aquellos elementos
ubicados en la experiencia y traducidos en señales de captación
sensorial, excluyendo todo enunciado `a priori’ y todo juicio que no
pudiera ser confrontado con datos sensoriales.
72 Ernst Mach, nacido en Turas, Morovia, Republica Checa, en  1.838, entre sus obras más importantes
destacan, “Análisis de las sensaciones” y “Conocimiento y error”  y “Sobre la transformación y la adaptación
en el pensamiento científico natural”.
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En segundo lugar, las posiciones de Viena se apoyaron en el
“análisis lógico del conocimiento” de Wittgenstein73, así como en sus
tesis sobre la naturaleza “analítica” de la Lógica y la Matemática y en
sus críticas a la filosofía especulativa.
En tercer lugar, y como influencia de tipo histórico, la revolución
de la Física Cuántica fue interpretada como demostración del carácter
analítico de la ciencia y de la fuerza del pensamiento riguroso orientado
hacia los hechos observables y hacia los mecanismos de
comprobación.
Finalmente, como antecedente de carácter instrumental, las
herramientas de la lógica matemática, consolidada unos veinte años
antes en los “Principia Mathematica” de Russell74 y Whitehead75 y
profundizada por los lógicos polacos y los trabajos de Hilbert76,
ofrecieron al Círculo de Viena un importante aparato para traducir datos
de conocimiento empírico a un lenguaje preciso, riguroso e inequívoco
que concibieron como modelo del lenguaje científico: de allí las
célebres expresiones “empirismo lógico” y “atomismo lógico” con que
se identificó el Círculo (la Lógica de Bertrand Russell había distinguido
entre hechos/proposiciones “atómicos” y hechos/proposiciones
“moleculares”).
73 Ludwig Josef Johann Wittgenstein , nacido en Viena, Austria, en 1.889, En vida publicó solamente un
libro: el “Tractatus logico-philosophicus”.
74 Bertrand Arthur William Russell, Nació en Ravenscroft, Inglaterra, en 1.872. En 1.901 descubrió la
paradoja que lleva su nombre, y conmovió los fundamentos de las Matemáticas. Años después buscó una
base no contradictoria para la Teoría de Conjuntos, y formuló la llamada "Teoría de los Tipos".  Publicó,
junto a Whitehead, de los “Principia Matemática”, un trabajo que por primera vez formalizó y axiomatizó
todas las matemáticas en un único sistema mediante el uso de conceptos lógicos.
75 Alfred North Whitehead,  nacido en Ramsgate  Inglaterra en 1.861, además de los “Principia Matemática”
que publicó conjuntamente con Rusell, también publicó “Tratado de álgebra con aplicaciones”, “La ciencia y
el mundo moderno”, “Proceso y realidad” y “Aventura de las ideas”.
76 David Hilbert, nació en Königsberg (Prusia) en 1.862, En el Primer Congreso Internacional de
Matemáticas, realizado en Paris en 1.900, planteó 23 problemas a los matemáticos del siglo. Entre esos
problemas, el sexto, solicitaba encontrar una base axiomática que permitiese deducir todas las teorías
físicas y los fenómenos aleatorios o dependientes del azar.
Capítulo 1. El Conocimiento: Conceptualización
- 134 -
Sobre la base de tales antecedentes, esta escuela produjo un
conjunto de tesis bien definidas que interpretan el conocimiento
científico. Entre ellas, hay cuatro tesis epistemológicas que cabe
destacar:
El criterio de “Demarcación”: lo que esencialmente distingue al
conocimiento científico frente a otros tipos de conocimiento es su
verificabilidad con respecto a los hechos constatables. Un dato de
conocimiento será, por tanto, científico si, y sólo si,  es susceptible de
ser confirmado o corroborado por la experiencia objetiva, aquélla que
se traduce en captaciones sensoriales. Un enunciado científico
aceptable será sólo aquél que resulte verdadero al ser comparado con
los hechos objetivos. Así, la verificación empírica constituye el criterio
específico de demarcación entre ciencia y no ciencia.
La inducción probabilística: la producción de conocimiento
científico comienza por los hechos evidentes susceptibles de
observación, clasificación, medición y ordenamiento. Sigue con la
detección de regularidades y relaciones constantes y termina con las
generalizaciones universales formuladas mediante leyes y teorías. Sin
embargo, dado que el conjunto de todos los datos de una misma clase
suele escapar a las circunstancias de tiempo/espacio del investigador
(es imposible, por ejemplo, observar todas las vueltas que ha dado y
dará la tierra alrededor del sol o todos los cisnes que han existido y
existirán sobre el planeta, etc.), entonces el proceso de generalización
de observaciones particulares tiene que apoyarse en modelos de
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probabilidad (al Círculo de Viena, a Carnap77 en particular, se debe la
construcción de la Lógica Probabilística), base de los tratamientos
estadísticos utilizados actualmente en todas las áreas de investigación.
De acuerdo al concepto de probabilidad, es posible inferir leyes
generales a partir de un subconjunto o muestra representativa de la
totalidad de los casos estudiados. Esto implica que el conocimiento
científico debe tomar en cuenta ciertos índices de error y ciertos
márgenes de confiabilidad previamente establecidos.
Lenguaje lógico: los enunciados serán científicos sólo si pueden
ser expresados a través de símbolos y si pueden ser relacionados
entre sí mediante operaciones sintácticas de un lenguaje formalizado
(independiente de su contenido significativo). Por ejemplo, si se dice
que “Fuerza” es el producto de la “Masa” de un cuerpo y de su
“Aceleración”, deberá ser posible expresar que f  m.a. Además,
deberá ser posible operar con esos símbolos sin tomar en cuenta su
significado, de acuerdo a reglas formales que permitan formar
expresiones tales como m f/a  o a  f/m.
En tal sentido, los enunciados científicos estarán dotados de una
expresión sintáctica, formal o simbólica, por una parte, y de una
correspondencia semántica, significativa o empírica, por otra parte. La
base de esta correspondencia estará, por supuesto, en los enunciados
observacionales más concretos dados por la experiencia (lenguaje
77 Rudolf Carnap, nació en Ronsdorf,  Alemania en 1.891. Entre sus obras destacan: “La construcción
lógica del mundo”, “Problemas ficticios de filosofía”. En la Enciclopedia universal de la ciencia unificada,
contribuyó con un artículo titulado "Bases lógicas de la unidad de las ciencias" en donde plantea las seis
tesis principales del empirismo lógico:
1) La lógica de la ciencia prescinde del contexto social (histórico o psicológico) del historiador.
2) La distinción entre ciencias empíricas y formales es de contenido, no de concepto.
3) Las ciencias empíricas constituyen un todo continuo, que va desde la física hasta la sociología, y que
incluye no sólo a los hechos sino a las leyes.
4) No hay ciencias empíricas diferentes que tengan fuentes de conocimiento diferentes o usen métodos
fundamentalmente distintos, sino divisiones convencionales para propósitos prácticos.
5) El progreso de la ciencia es un avance en los niveles de exactitud pero, sobre todo, de reducción.
6) Las leyes científicas sirven para hacer predicciones; en esto consiste la función práctica de la ciencia.
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“fisicalista”).
Unificación de la ciencia: todo conocimiento científico, cualquiera
sea el sector de la experiencia sobre el cual se proyecte, estará
identificado (construido, expresado, verificado...) mediante un mismo y
único patrón. En un sentido epistemológico y metodológico, no se
diferenciarán entre sí los conocimientos científicos adscritos a distintas
áreas de la realidad. Además, todo conocimiento científico en cualquier
ámbito de la descripción del mundo deberá buscar relaciones de
compatibilidad e integración con los demás conocimientos científicos
elaborados en otros ámbitos. Ya que la realidad constituye globalmente
una sola estructura compacta y coherente (ordenada), también el
conocimiento científico de la misma debe resultar, en definitiva, una
misma construcción igualmente integrada. Según tal planteamiento,
existe una única Filosofía de la Ciencia, es decir, un único programa de
desarrollo científico para toda la humanidad. La Lógica y la Matemática
serán el esquema básico para toda expresión comunicacional
“verificable” de la “ciencia”.
Estas tesis, a pesar de su impacto inicial y de su enorme
influencia se vieron sometidas a crítica por otros filósofos de la ciencia
que, aunque coincidían en los aspectos básicos ya planteados,
disentían en otros más específicos. Los mismos integrantes del Círculo
fueron haciendo revisiones y rectificaciones propias (Carnap,
especialmente, Hempel78 ).
De estas críticas y revisiones nació una ulterior interpretación del
conocimiento científico que respetaba las bases del Círculo, pero que
imponía modificaciones y correcciones de interés. En esencia, se
78 Carl Gustav Hempel, nació en Orianenburg, Alemania, en 1.905. Entre sus principales obras destacan:
“El método científico experimental”, “Filosofía de la ciencia natural”, “Fundamentos de la formación de
conceptos en ciencia empírica” y “La experiencia científica: estudios sobre la filosofía de la ciencia”.
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abandonó el “empirismo ingenuo” implícito en las tesis iniciales;  se
reajustó el concepto de “reglas de correspondencia” entre los planos
teórico y observacional, volviendo a Whewell79, quien casi un siglo
antes sostenía la relatividad de la distinción “teórico/empírico”,
advirtiendo que “nuestras percepciones envuelven nuestras ideas”. Se
hizo más flexible el concepto de “reducción” de unas teorías a otras y
se amplió el modelo de las teorías científicas para dar cabida a otras
opciones válidas. Todas estas revisiones y ajustes conformaron una
diferente interpretación que se divulgó bajo el término “Received View”
o “Concepción Heredada” que, en pocas palabras, consistió en una
versión menos radical y más reflexiva de las tesis del Círculo de Viena.
1.5.2.3.2. El Racionalismo crítico.
Desde las primeras declaraciones del Círculo de Viena, había
críticas de corte racionalista a las tesis empírico-inductivas de esa
escuela y aún a las posteriores revisiones de la “Received View”, antes
mencionada. De hecho, el más importante representante de estas
críticas, el filósofo austriaco Karl Popper80, publica una obra
fundamental, su famosa “Lógica de la Investigación Científica”, en
1934, cuando las tesis de Viena se hallaban en pleno desarrollo. Pero
es sólo desde 1960 cuando realmente se divulgan y adquieren fuerza
79 William Whewell, nació en Lancaster en 1.794. Inglaterra. Entre sus obras destacan “Historia de las
ciencias inductivas”, “Astronomía y física general en relación con la teología natural”, “Filosofía de las
ciencias inductivas” y “Tratado elemental de mecánica”.
80 Kart Raimund Popper, nació en Viena, Austria en 1.902. Entres sus obras principales destacan : “La
Lógica del Descubrimiento Científico” ,”La Sociedad Abierta y sus Enemigos”, “La Miseria del Historicismo”,
“Conjeturas y Refutaciones” , “The Self and Its Brain: An Argument for Interactionism”, “The Open Universe:
An Argument for Indeterminism”, “Realism and the Aim of Science”, “The Myth of the Framework: In
Defence of Science and Rationality” y “Knowledge and the Mind-Body Problem: In Defence of
Interactionism”.
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estas críticas racionalistas, hasta llegar un momento en que se
imponen muy por encima de todos los enfoques precedentes. Aunque
no fue precisamente en el sector de las Ciencias Sociales  donde el
racionalismo del siglo XX tuvo su mejor acogida (y mucho menos en la
Educación, donde ha pasado casi inadvertido), sí logró dominar
cómodamente en el terreno de las investigaciones tecnológicas, de las
ciencias “duras” o “pesadas” y en algunos ámbitos tradicionalmente
humanísticos como la Economía y la Lingüística, que,  luego de haber
sido antes áreas especulativas y después disciplinas taxonómicas o
descriptivas, se convirtieron, bajo el modelo racionalista, en ciencias
teóricas, explicativas, de alto nivel metodológico e instrumental.
Después de haberse impuesto esta posición racionalista
surgieron numerosas reacciones contrarias, como las que se
mencionan más adelante, aparte de las propias revisiones y
modificaciones ubicadas dentro del mismo enfoque. Pero también es
cierto que aún la versión original perdura actualmente en amplios
sectores de la investigación científica y de los ambientes académicos
internacionales.
En esta corriente de oposición racionalista al empirismo
inductivo se pueden agrupar interpretaciones epistemológicas no del
todo coincidentes entre sí, pero que muestran, en conjunto, un
trasfondo coherente de acuerdos elementales suficientes para definir
una misma orientación de la investigación científica. En ese eje se
pueden situar, entre otras, las propuestas de Bachelard, Popper,
Braithwaite, Lakatos y Bunge. Sin hablar de las discrepancias
filosóficas, algunas importantes, entre estos autores, debe tomarse en
cuenta una diferencia histórica fundamental entre ellos y es que cada
uno asume sus posiciones bajo la motivación de propuestas
particulares que son distintas entre sí, cada una de las cuales es
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asumida por cada autor como referencia específica de impugnación o
de modificación. Popper, por ejemplo, está esencialmente orientado a
impugnar la concepción empírico-inductiva concentrada en el Círculo
de Viena, sin prestar mucho interés a otros enfoques; Lakatos, en
cambio, se interesa en adecuar las tesis de Popper a ciertas exigencias
evidenciadas por otras críticas; Bunge, por su parte, enfrenta
referencias bastante generales, que van desde las dificultades surgidas
de Popper y del seno del mismo racionalismo, pasando por las
objeciones al empirismo inductivo, hasta la impugnación a las nuevas
versiones del subjetivismo, psicologismo e idealismo de estos años
recientes.
Tomando los planteamientos de Popper  como base, las tesis
elementales de esta corriente pueden sintetizarse del siguiente modo:
El criterio de demarcación: lo que diferencia a la ciencia de otros
tipos de conocimiento es su posibilidad sistemática de ser rechazada
por los datos de la realidad. A diferencia del enfoque empírico-
inductivo, según el cual un enunciado es científico en la medida en que
su veracidad pueda ser confirmada por la experiencia, en el enfoque
racionalista de Popper y sus seguidores, un enunciado será científico
en la medida en que más se arriesgue o se exponga a una
confrontación que evidencie su falsedad. Según esta posición, la
ciencia se distingue de otros conocimientos por ser “falsable” (y no
“verificable”), es decir, porque contiene mecanismos orientados a
determinar su posible falsedad. La base de este criterio está en la
misma crítica al empirismo y al inductivismo: por más que un enunciado
se corresponda fielmente con miles de millones de casos de la
realidad, en principio nada impide que de pronto aparezca un caso
contradictorio.
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El conocimiento científico no persigue demostrar su veracidad,
sino exponerse a cualquier caso que evidencie su falsedad. Así, todo
enunciado científico podrá ser mantenido sólo provisionalmente (aún
cuando transcurran siglos), mientras no aparezca un caso que lo
contradiga (es decir, jamás podrá ser decisivamente verificado); pero,
en cambio, sí podrá ser refutado y desechado definitivamente apenas
surja un dato que lo niegue.
En síntesis, los enunciados científicos se distinguen justamente
por estar siempre expuestos a pruebas de falsedad. De esta forma, el
“falsacionismo” viene a ser el criterio de demarcación entre ciencia y
no-ciencia y, por tanto, es la magnitud de su “contenido de falsedad” lo
que hace más o menos científico a un conocimiento dado.
De lo anterior se infiere que la meta de la ciencia y de la
investigación jamás podrá ser la certeza objetiva, la cual no existe,
sino, más bien, la “verosimilitud”, o sea, el grado en que un enunciado
sea capaz de salir ileso de las pruebas de falsación y de prevalecer
ante otros enunciados competidores por su mayor capacidad de
cobertura ante los datos de la experiencia.
A diferencia del positivismo lógico, el racionalismo desecha el
concepto de “verdad objetiva e inmutable”, acepta la relatividad del
conocimiento científico, admite los factores sociales e intersubjetivos
que condicionan su validez y, tal vez lo más importante, plantea su
carácter de carectibilidad sobre la base de constantes procesos de
falsación ante los hechos y ante otras opciones de conocimiento.
Así, y de acuerdo a esta interpretación, mientras el conocimiento
especulativo idealista (los discursos retóricos, por ejemplo, o políticos,
religiosos, subjetivistas, psicologistas, etc.) se vale de subterfugios para
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evadir su confrontación con la experiencia y para escapar a toda
evidencia de falsedad, el conocimiento científico se valida, por encima
de todo, en sus posibilidades de error. Desde este ángulo queda
plenamente aceptado y justificado el hecho de que sea en la ciencia,
precisamente, donde se descubra la mayor cantidad de errores del
conocimiento humano, ya que otros tipos de conocimientos evaden las
confrontaciones o riesgos y esconden sus debilidades. En
contrapartida, es también en la ciencia donde se halla el mayor número
de rectificaciones y evoluciones, mientras otros tipos de conocimiento
permanecen estancados e improductivos.
Dentro del racionalismo, el criterio de falsación no está
compartido unánimemente como base de demarcación del
conocimiento científico, aunque sigue vigente hoy en día en muchos
sectores académicos.
A Bunge81 parece bastarle la condición mínima de
“contrastabilidad” de los enunciados sistemáticamente derivados de
hipótesis.
Lakatos82 situó la referencia de falsación en teorías rivales y no
en los hechos de la experiencia.
Carácter teórico deductivo del conocimiento: el racionalismo de
este siglo declara inválido el conocimiento construido mediante
generalización de casos particulares (la famosa “crítica a la inducción”)
y concebido como simple descripción o sistematización de
81 Mario Bunge, nació en Buenos Aires, Argentina, entre sus obras destacan: “La investigación científica”,
“Seudociencia e ideología” y “La ciencia, su método y su filosofía”.
82 Imre Lakatos, nació en Hungría en 1.922, entre sus obras destaca “Falsación” y “La Metodología de los
Programas de Investigación Científica”, “Historia de la ciencia y sus reconstrucciones racionales”,
“Metodologías rivales de la ciencia: las construcciones racionales como guía de la historia”, “Matemáticas,
Ciencia y Epistemología” y “Pruebas y refutaciones”.
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regularidades detectadas en los hechos estudiados. La interpretación
racionalista hace una impugnación implacable al concepto inductivo del
conocimiento científico y a los métodos de investigación derivados de
dicho concepto. A pesar de que en los sectores más amplios se admite
la inducción probabilística como opción operativa y estratégica de
apoyo a la investigación, la característica fundamental y más específica
del racionalismo en cualquier versión es, definitivamente, la concepción
teórica del conocimiento, en términos de capacidad de explicación
predictiva y retrodictiva, sustentada en una vía deductiva estrictamente
controlada por formas lógico-matemáticas. En tal sentido, y en términos
muy simples, el conocimiento en torno a cualquier conjunto
problemático de datos empíricos empieza por “conjeturas” muy amplias
y arriesgadas a partir de las cuales puedan ir derivándose
progresivamente las explicaciones más específicas de la realidad
problemática, si éstas últimas explicaciones no resultan negadas por
los hechos, las conjeturas iniciales junto con todo el sistema de
derivaciones podrán quedar en pie de manera provisional, hasta tanto
no surja un hecho incompatible o una nueva teoría más potente. De lo
contrario, si apenas un solo dato empírico resulta opuesto a las
derivaciones específicas, la teoría deberá abandonarse por inadecuada
o falsa. De acuerdo a esto, el conocimiento científico es sinónimo de
conocimiento teórico producido bajo sistemas deductivos, con
capacidad para ir más allá de las respuestas a cómo son los hechos,
tras respuestas a sus causas y porqués, de modo que pueda explicarse
cada uno de los hechos, pasados y futuros, que pertenecen a una
misma clase, independientemente de las circunstancias espacio-
temporales. Así, en lugar del concepto de “ciencia empírica” (producida
a partir de los datos fácticos), el racionalismo postula el concepto de
“ciencia teórica de base empírica” (producida a partir de hipótesis
amplias y confrontada con los hechos).
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Realismo crítico: como rechazo tanto al idealismo como al
realismo ingenuo, se adoptó el concepto de “realismo crítico”, según el
cual no es válido identificar el conocimiento o la percepción con los
objetos estudiados o percibidos, como si hubiera una estricta
correspondencia, de donde se deriva la necesidad de someter a
“crítica” los productos de la investigación, con la intención de
profundizar en las diferencias entre resultados objetivos y resultados
subjetivos. Popper, desde el principio sostenía que “la objetividad de
los enunciados científicos descansa en el hecho de que puedan
contrastarse intersubjetivamente, refiriéndose a la “regulación racional
mutua por medio del debate crítico”.
Sin embargo se puede afirmar que en las interpretaciones
empírico-inductiva y racionalista que se acaban de reseñar hay dos
elementos comunes, un primer elemento común es la concepción
analítica de la ciencia; el otro es su escasa atención al contexto socio-
histórico que condiciona el conocimiento científico.
La concepción analítica de la ciencia se opone, básicamente, a
las concepciones metafísicas y retóricas fundadas sobre el lenguaje
verbal espontáneo y sobre el razonamiento libre. En sustitución del
lenguaje natural, proponen un metalenguaje como instrumento de
control y como medio de expresión de los enunciados científicos, es
decir, una especie de código que opera sobre las expresiones del
lenguaje natural asignándoles diversas funciones, diversos niveles
jerárquicos y diversos valores. Y, en sustitución del razonamiento libre,
proponen una lógica formal  como instrumento de legitimación y
validación de las secuencias de pensamiento elaboradas en función de
las descripciones y explicaciones científicas.
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El segundo elemento en que coinciden el positivismo lógico y el
racionalismo crítico consiste en relegar a un segundo o tercer plano las
condiciones sociales e históricas en la interpretación del conocimiento.
El ahistoricismo más radical se ubica en las tesis del Círculo de
Viena y es consecuencia del énfasis preponderante que ellas asignan
al dato positivo, inmediato, observacional, directo, como referencia
válida del conocimiento, con exclusión de todo factor externo o
contextual.
En el racionalismo, las posiciones en cuanto al carácter
sociohistórico del conocimiento difieren en grados de amplitud y
flexibilidad. Por ejemplo, la interpretación de Popper desecha la
posibilidad de leyes históricas y de evolución social, como
consecuencia de su enfoque “indeterminista” de la Física y la
Sociología; pero, en cambio, postula una referencia social para el
conocimiento (alcance “intersubjetivo” de la ciencia como “institución
social”). Gaston Bachelard83  en cambio, así como Imre Lakatos
(1.978), conceden un papel más decisivo al factor histórico, bien sea en
términos de “progreso de la racionalidad” (Bachelard) o en términos de
“historia interna” como referencia de contrastación de teorías rivales.
Pero, en todo caso, no hay en el racionalismo, al menos antes de la
década de los 70, una visión estructural-funcional de los factores
históricos al lado de los factores lógico-cognoscitivos. Mucho menos la
hay con respecto a los factores socio-psicológicos. A modo de
ilustración, el racionalismo no explica el simple hecho de que ciertos
conocimientos científicos pudieran haber dependido del prestigio o
83 Gaston Bachelard nació en Bar-sur-Aube, Francia en 1.884, Entre su principales obras destacan: “El
nuevo espíritu científico”, “La formación del espíritu científico”, “El materialismo racional”, “Psicoanálisis del
fuego”, “El agua y los sueños” ,”El aire y los sueños”, “La tierra y la ensoñación de la voluntad”.
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posición de sus productores o de ciertos intereses políticos e
ideológicos favorables.
1.5.2.3.3. El Socio-historicismo Humanista.
Surge a partir de 1970, una sólida reacción que comienza con
“La Estructura de las Revoluciones Científicas” del físico Thomas
Kuhn84 (publicada ocho años antes), donde analiza el desarrollo de la
ciencia. Y la estudia desde una triple perspectiva -histórica, sociológica
y psicológica-, que sitúa en el tiempo, en el ambiente social –cultural,
político, económico- y en la mentalidad de un momento concreto el
proceso evolutivo de los marcos teóricos, de los consensos temporales
que definen los paradigmas.
En su obra “Contra el Método” de Paul Feyerabend85 (primero
como ensayo en 1970 y luego como libro en 1975) llegó a afirmar que
en realidad la ciencia sufre cambios, pero no progreso, llegándose a
ganar por ello los apelativos de “el anarquista epistemológico”, o “el
peor enemigo de la ciencia”.
Con la llamada “Escuela de Frankfurt”, cuyas tesis van más allá
de una epistemología y cuya manifestación más elaborada es la
“Teoría de la Acción Comunicativa” de Jürgen Habermas86, en 1985.
84 Thomas Kuhn nació en Cincinnati, Ohio, Estados Unidos, en 1.922. su obra más importante es “La
Estructura de las Revoluciones Científicas”, destacando también: “La revolución Copernicana”, “La tensión
esencial”, “La teoría del cuerpo negro” y “La discontinuidad cuántica”.
85 Paul Karl Feyerabend  nació en Viena en 1.924, Austria. Entres sus principales obras destacan: “Contra
el método”, “Ciencia en una sociedad abierta”, “Ciencia como arte” y ”Adiós a la razón”.
86 Jurgen Habermas nació en Dusseldorf, Alemania, en 1.929. Sus obras más destacadas son: “Historia y
crítica de la opinión pública”, “Teoría y práctica”, también “Teoría y praxis”, “La lógica de las ciencias
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Mantienen que la ciencia y la tecnología están más bien regidas por
valores e intereses que a veces contradicen la búsqueda desinteresada
de la verdad. Sostiene que la tecnologización de la sociedad y el
consiguiente crecimiento de la burocracia han servido, entre otras
cosas, para perpetuar las instituciones del Estado y despolitizar a los
ciudadanos. De esta forma la razón y la ciencia se han convertido en
herramientas de dominación más que de emancipación. Habermas
considera que esto no es necesario e imagina un futuro en el que la
razón y el conocimiento trabajen en pro de una sociedad mejor. En ese
futuro la comunicación humana no debería estar sujeta a la dominación
del Estado y los ciudadanos racionales deberían poder actuar en la
sociedad de forma libre en el ámbito político.
Esta reacción, de aquí en adelante, se diversifica en una
proliferación casi incontrolada de enfoques diversos, que van desde
extremas formas de empirismo, inducción, idealismo y especulación
retórica, en algunos casos, hasta replanteamientos que buscan
resolver necesidades muy específicas de ciertas áreas de conocimiento
(“etnografía” y “etnometodología”, “investigación-acción”, “investigación
participante”, “investigación naturalista”, “investigación evaluativa”, etc.,
con una notoria proliferación de términos nuevos: “escenario”,
“triangulación”, “consenso”, “visualización”, “internalización”, etc.).
El impacto de esta reacción anti-analítica y sociohistórica ha
estado casi totalmente limitado a los diversos sectores de las Ciencias
Sociales. En el ámbito de las Ciencias Naturales, en Física
especialmente, este enfoque prácticamente no ha tenido repercusión.
sociales”, “Conocimiento e interés”, “Ciencia y técnica como ideología”, “La reconstrucción del materialismo
histórico”  y “Teoría de la acción comunicativa”. Recientemente ha publicado “Verdad y justificación”.
“Ensayos filosóficos”  y “El futuro de la naturaleza humana”. ¿Hacia una eugenesia liberal?. Fue premio
Príncipe de Asturias a las Ciencias Sociales del año 2.003.
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Dicho en forma general, la tesis esencial de este enfoque
sociohistórico plantea que el conocimiento científico carece, en cuanto
tal, de un estatuto objetivo, universal e independiente (o sea, no tiene
carácter de “constante” con respecto a las “variables” del entorno), sino
que, al contrario, varía en dependencia de los estándares
socioculturales de cada época histórica. Por tanto, no existe la
metodología científica ni el criterio de demarcación, etc., sino las
metodologías, los criterios, etc., según los estándares de las diferentes
sociedades.
Kuhn,  el iniciador de esta reacción y el que menos radicalmente
se apega a esa tesis general, propone los conceptos de “comunidad
científica”, “paradigma”, “ciencia normal”, “crisis”, “revolución científica”
y otros, para explicar el desarrollo de la ciencia en una secuencia como
ésta: paradigma1 (ciencia normal1)  crisis  revolución  paradigma2
(ciencia normal2)   Por tanto, las teorías científicas no se superan
unas a otras mediante procesos de verificación ni de falsación.
Simplemente, cambian en virtud de las crisis y pérdidas de fe en un
determinado paradigma científico y esto, a su vez, depende mucho
más de las variables sociohistóricas que de los procesos del
conocimiento en sí mismos.
Paul Feyerabend, en cambio, ofrece una versión más radical,
llevando aquella tesis general a sus extremas consecuencias: dado que
no existe el método, cada quien puede usar el que quiera (principio del
“todo vale” y postulación del “anarquismo epistemológico”). Además,
dado que las teorías científicas son productos variables de estándares
sociohistóricos también variables, entonces ninguna teoría es
comparable con otra, cada una es tan verdadera como las otras y, en
consecuencia el mundo va cambiando a medida que cambien sus
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respectivas representaciones asociadas al conocimiento científico de la
época (concepto de la “inconmensurabilidad” de las teorías).
La Escuela de Frankfurt, por su parte, se acoge a la tesis
general expuesta antes en términos de los conceptos marxistas de
“Dialéctica” y “materialismo histórico”, lo cual implica una versión
particular de este enfoque (no siempre, necesariamente, anti-
racionalista, pero sí anti-analítica y sociohistórica). A diferencia de los
enfoques de Kuhn y Feyerabend, que no proponen una orientación
epistemológico-metodológica definida para sustituir los anteriores
modelos positivista y racionalista, la Escuela de Frankfurt sí ofrece su
propia opción. Antes que nada, y muy en general (incluyendo las
versiones de algunos simpatizantes de esta escuela, como Seiffert87,
retoman ciertos conceptos de varias posiciones filosóficas del pasado,
tales como la fenomenología de Husserl88 (“intuición”, “esencia”,
“vivencia”.); el historicismo de varios autores tales como Hegel89 (“todo
conocimiento es conocimiento histórico”), Dilthey90 (“experiencia
vivida”, “comprensión”, “interpretación”, “hermenéutica”, “ciencias de la
naturaleza y del espíritu”.), Windelband91 acuñó los términos de
nomotético e idiográfico, para resaltar las dos orientaciones
metodológicas básicas de las ciencias sociales, y que sientan las bases
para una de las polémicas clásicas de la economía: el estudio de lo
general (o de leyes generales) o de la individualidad (encaminados a
87 Helmuth Seiffert, “Introducción a la teoría de la ciencia” e “Introducción a la lógica: propedéutica lógica y
lógica formal”.
88 Edmund Husserl, nació Prossnitz, Moravia en 1.859 Republica Checa, entre sus obras destacan:”Ideas:
una introducción a la fenomenología pura”, “Investigaciones lógicas” y “Filosofía de la aritmética”.
89 Georg W.F. Hegel, nación en Stugart, Alemania en 1.770., entre sus obras destacan: “Fenomenología
del espiritu”, “Enciclopedia de las ciencias filosóficas” “Ciencia y lógica” y “Elementos de la filosofía del
derecho”.
90 Wilhelm Dilthey, nació en Nacido en Biebrich, Alemania en 1.833. Obra fundamental: “Introducción a las
ciencias del espíritu”.
91  Wilhelm Windelband, nació en Postdam, Alemania en 1.848. “Historia de la Filosofía”.
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resaltar la naturaleza única del individuo).  y Rickert92 (ciencias
“nomotéticas” e “ideográficas”); el existencialismo de Heidegger93
(“temporalidad”, “vivencia interior”, “hermenéutica”...), etc.  A partir de
este entramado multiconceptual, con evidente preferencia por Hegel y
Dilthey, este enfoque propone sustituir la concepción analítica del
racionalismo por la “interpretación hermenéutica” y por la “lógica
dialéctica”; como fines del conocimiento, sustituye el concepto
racionalista de explicación por el de “comprensión”; como proceso de
validación del conocimiento, sustituye el concepto de contrastación
empírica por el de “consenso intersubjetivo”. Finalmente, como función
humana del conocimiento, propone las ideas de “compromiso” y
“transformación social” en lugar de las diferentes aspiraciones
racionalistas (control de la naturaleza, efectividad de la acción racional,
producción de estructuras de pensamiento, etc.).
Como consecuencia  de estas tres versiones de la tesis general
anti-analítica y sociohistórica, en el seno de las Ciencias Sociales se
han promovido diversas opciones metodológicas que tienen en común
los siguientes rasgos:
 Rechazo de tratamientos y lenguajes lógico-matemáticos y
simbólicos en general.
 Preferencia por técnicas no estructuradas y flexibles de
recolección de datos.
 Inclusión de la experiencia del investigador en el conjunto de las
fuentes de datos investigativos.
92 Heinrich Rickert, nació en Dantzig, Alemania en 1.863, entre sus obras destacan: “El objeto del
conocimiento” , “Los problemas de la filosofía de la historia”  y” La filosofía de la vida”.
93Martin Heidegger, nació en Messkirch, Alemania en 1.889, entre sus obras destacan: “Ser y tiempo”
(incompleta),”¿Qué es metafísica?”, “Kant y el problema de la metafísica”, “De la esencia de la verdad”,
“Carta sobre el humanismo”, “Sendas perdidas”,”¿Qué significa pensar?” y “Introducción a la metafísica”.
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 Apelación a juicios de personas típicamente relacionadas con
los procesos bajo estudio.
 Mecanismos de razonamiento basados en las propiedades
semánticas del lenguaje natural.
Con la expresión “investigación cualitativa” se han agrupado
todas las modalidades metodológicas que tienen estos rasgos.
Estas opciones metodológicas pueden agruparse en torno a dos
epistemologías clásicas:
 Investigación empírico-inductiva: es una modalidad orientada
hacia el caso concreto, independiente de los conceptos
probabilísticos de muestra y población. El espacio de
investigación queda identificado con el caso o “escenario”. Las
generalizaciones (cuando se producen) parten estrictamente de
los datos particulares del caso estudiado. En otras versiones, no
se producen generalizaciones más allá del ambiente espacio-
temporal seleccionado, en cuyo caso el estudio constituye una
descripción focalizada, independiente de la clase a la que
pertenece el hecho estudiado.
 Investigación racional-deductiva: en un sentido totalmente
diferente al de la postura analítica antes expuesta (de hecho,
sus ponentes suelen hablar de una “Nueva Racionalidad”), esta
modalidad trabaja sobre la base de conceptos generales que
pueden combinarse entre sí manteniéndose en el mismo nivel
de generalidad para extender el sistema conceptual o que
pueden analizarse y aplicarse a diversas clases de referentes en
niveles menos generales (ejemplificaciones, ilustraciones,
comparaciones, etc.). A diferencia del racionalismo clásico, no
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suelen establecerse las reglas de validación, ni los parámetros
para diferenciar los elementos de naturaleza racional de
aquéllos que no lo son ni, en general, ninguna de las referencias
a las que se ve obligado el positivismo o el racionalismo típico.
No existen hasta ahora definiciones  estandarizadas de una
nueva “racionalidad” investigativa. Más bien, parece ser el
tradicional género del “ensayo” el que en muchos casos define
esta variante sociohistoricista.
Hay que resaltar que, adicionalmente, cada una de estas dos
variantes se modifica según cualquier enfoque de tipo realista  o
idealista. Se tienen, por tanto, investigaciones (tanto inductivas como
deductivas) que se orientan hacia la realidad constatable de amplio
margen intersubjetivo. Pero se tienen también enfoques y prácticas
investigativas absolutamente idealistas, subjetivistas y retóricas,
cerradas a toda posibilidad de crítica, enfoques que en nada se
diferencian del discurso ideológico dominante o de la literatura.
No se hizo esperar la respuesta de los filósofos y científicos
racionalistas una vez difundidas las críticas anti-analíticas y
sociohistóricas,. Para un buen grupo de ellos, aquella tesis  general es,
simplemente, el primer paso para un inminente escepticismo,
totalmente anárquico, libertino e inaceptable, tal como lo demostraron
las posiciones de Feyerabend94. Para otros, es una advertencia sobre
las limitaciones de la versión popperiana, de donde es posible definir
varias rectificaciones sin abandonar la esencia del racionalismo crítico.
Mientras en el primer grupo se hace caso omiso de cualquier aporte
ofrecido por el Sociohistoricismo (especialmente en algunos ámbitos
94 Paul Karl Feyerabend, nació en Viena, Suiza  en 1.924. Entre su obras destacan: “Tratado contra el
método” ,”La ciencia en una sociedad libre”, “Adiós a la razón”, “Matando el tiempo” y “Conquista de la
abundancia”  (inacabado).
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tecnológicos de la ciencia), en el segundo grupo se llama la atención
sobre ciertos aportes considerados como argumentos para ciertos
puntos de vista que ya venían discutiéndose en el mismo seno del
racionalismo de base popperiana, especialmente en los ámbitos
epistemológicos de las ciencias ‘pesadas’ ya consolidadas (de la
Física, sobre todo) y de las ciencias ‘ligeras’ avanzadas, como la
Lingüística, la Economía y la Antropología.
Los actuales representantes del racionalismo crítico más radical
(el primero de los grupos mencionados) fundamentan sus posiciones
en los productos tecnológicos de la ciencia racionalista del siglo XX
(artefactos, máquinas, lenguajes, procesos, etc., gracias a los cuales
hay numerosas comodidades materiales de las que también disfrutan
los filósofos sociohistoricistas), sobre todo si se comparan con la
ausencia de productos y efectos prácticos del paradigma anti-analítico
en sus propias áreas de dominio: ¿dónde están sus aportes y cambios
concretos en materia de pobreza, marginalidad, discriminación y
muchas otras formas de deterioro social creciente? ¿Dónde están
frente a los problemas sociales? ¿Cuál es el punto intermedio entre sus
propuestas conceptuales y los hechos de creciente deterioro social?
¿Cómo se resuelven aquellos conceptos en estos hechos? ¿Es la
retórica verbal un lenguaje científico que genere transformaciones
sociales? Este tipo de preguntas conforman frecuentes bases
argumentales del actual racionalismo radical en contra de la
epistemología no-analítica que se vincula a Kuhn, a Feyerabend y a los
neo-marxistas de Frankfurt. Otra de estas bases argumentales estriba
en las debilidades lógico-matemáticas que subyacen al discurso típico
de la posición anti-analítica y sociohistoricista; sobre esta base, los
racionalistas radicales suelen hacer énfasis en las consecuencias
metodológicas  de supuestas ambigüedades, imprecisiones y
contradicciones detectadas en los textos de varios autores anti-
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analíticos o sociohistoricistas (Bunge por ejemplo) dedica numerosos
escritos al análisis de estas ambigüedades). Pero, más en general, el
argumento sustantivo con que el actual racionalismo analítico responde
a las objeciones de Kuhn y Frankfurt consiste en analizar las
capacidades virtuales del método hipotético-deductivo y del “análisis”
lógico-matemático para cubrir o explicar las exigencias históricas y
sociopsico-lógicas de los hechos naturales y humanos. En este sentido,
enfatizan las perspectivas de construir “teorías analíticas” de los
hechos sociales y humanos, que incluyan los aspectos exigidos por el
Sociohistoricismo, sin necesidad de acudir a sus propuestas teórico-
metodológicas, a las cuales consideran irracionales y
pseudocientíficas.
La versión moderada del actual racionalismo crítico parece
sustentarse en el argumento sustantivo de la versión radical, para
proceder, de hecho, a elaborar propuestas metodológicas que
demuestren la capacidad de cobertura o de alcance del modelo
analítico racionalista con respecto al factor sociohistórico. En vez de
polemizar e impugnar, admiten la necesidad de incluir los aspectos
sociales, psicológicos e históricos del conocimiento científico y se
encaminan a elaborar propuestas metodológicas analíticas que
satisfagan tal necesidad, sin acudir a enfoques empiristas,
fenomenológicos, dialécticos, etc. Dentro de esta versión, son
sumamente importantes y representativas las ofertas de J. Sneed que
con la publicación en 1.971 de La estructura lógica de la física
matemática, introdujo el estructuralismo como una síntesis del aparato
formal del racionalismo crítico y del empirismo lógico con la corriente
historicista de la ciencia (nada que ver con el estructuralismo iniciado
en el análisis lingüístico propuesto por Saussure).
Capítulo 1. El Conocimiento: Conceptualización
- 154 -
El estructuralismo fue divulgado y reelaborado por  de Wolfgang.
Stegmüller básicamente con la publicación de La Concepción
Estructuralista de las Teorías, en 1979,  y de otros autores como
Suppes, Adams, McKinsey, etc. Esta propuesta aplica el instrumental
metalingüístico y lógico-formal típico del racionalismo crítico, vía
deductiva, a un nuevo sistema de formulación de teorías en el cual se
le  asigna un valor estructural al factor histórico y sociológico,
satisfaciendo de esa manera las objeciones iniciadas por Kuhn. En
efecto, en uno de sus escritos posteriores (Kuhn, 1975), expresa su
acuerdo con esta propuesta de Sneed y Stegmüller. Los conceptos de
“aplicación”, “especialización”, “evolución” y “redes teóricas”, entre
otros, implican una importante consideración del contexto sociohistórico
del conocimiento y de su aspecto holístico o globalizante.
Aparte de esta nueva escuela “estructural”, ha habido muchas
otras manifestaciones racionalistas que intentan responder a las
exigencias históricas y psicosociales en la ciencia, elaborando
interpretaciones que, en algunos casos, muestran un alto grado de
flexibilidad. El físico John Ziman (1980) por ejemplo, ha venido
trabajando sobre las vinculaciones de la ciencia con aspectos tales
como “comunicación”, “autoridad”, “cambio”, “economía”, “estado”, etc.
Otros como Abraham Moles (1984, por ejemplo, en la posición tal vez
más cercana al Sociohistoricismo y a cierto idealismo particularmente
entendido) consideran el aspecto “creativo” y personalizado de la
ciencia, con inclusión de ciertos conceptos de la dialéctica marxista.
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Cuadro 1.3.
Las corrientes epistemológicas sobre el Conocimiento Occidental
Realismo El conocimiento, si bien comienza por la experiencia,
trasciende los límites de ésta y llega a captar la realidad tal
como es en sí misma, llegando a las formas universales que
se hallan presentes en los entes particulares.
Empirismo El conocimiento comienza con la experiencia y sólo en ella
encuentra su fundamento y justificación. No hay nada en el
intelecto que no provenga de la experiencia.
Positivismo Es una variante del empirismo. Sostiene que el único saber
auténtico es el que se logra a través de la aplicación del
método científico, según el modelo de la Física.
Pragmatismo El valor de un concepto reside en los efectos ventajosos que
genera para el pensamiento o para el establecimiento de
relaciones satisfactorias con la realidad (James).
Las ideas son instrumentos, por lo que no cabe calificarlas
de verdaderas o falsas: las ideas sólo son los medios de que
nos servimos para investigar (Dewey).
Racionalismo El conocimiento no encuentra su punto de partida en los
datos de los sentidos sino en las ideas que se encuentran ya
presentes en la conciencia por haber sido contempladas en
una vida anterior (Platón), por iluminación divina (Agustín) o
como contenidos "innatos" a los que se puede acceder sin
los sentidos (Descartes).
Criticismo El sujeto no encuentra al objeto de conocimiento como algo
dado sino que lo construye a partir de los datos caóticos de
los sentidos ("caos de impresiones"). Para ello cuenta con
las formas a priori de la sensibilidad (espacio y tiempo) y con
las categorías del entendimiento (substancia-accidente,
causa-efecto, etc.) que son las "condiciones de posibilidad"
del conocimiento. La cosa en sí, el "noúmeno" (el mundo tal
como es en sí mismo más allá de nuestro conocimiento de
él) es incognoscible.
Hermenéutica Estudia las condiciones de posibilidad de la interpretación y
de la comprensión, entendiendo dicha actividad como
esencialmente constitutiva del ser humano. La interpretación
es realizada por un "sujeto histórico" desde unas condiciones
dadas y desde unas estructuras previas. Una interpretación
carente de prejuicios, como pretendía la Ilustración, es
imposible. Frente a un texto sólo cabe explicitar en lo posible
los propios prejuicios y confrontarlos con el texto para
cambiarlos o mantenerlos según coincidan o no con él. Una
interpretación definitiva es imposible.
Estructuralismo Cada época posee una episteme, un conjunto de relaciones
entre prácticas discursivas comunes a diversas ciencias, que
constituye el modo de lenguaje propio de esa época, su
alma. La episteme condiciona de modo implícito e
inconsciente lo que el hombre de esa época dice de sí y del
mundo.
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1.5.3. Epistemología del Conocimiento en Oriente.
Expondremos a continuación, aunque de una forma somera, el
pensamiento oriental, con la finalidad de poder comprender su
influencia en la Gestión del Conocimiento de los países asiáticos,
especialmente en Japón, país donde se han llevado a cabo prácticas
pioneras como veremos más adelante. Comprender sus tradiciones es
clave para intentar interpretar sus actitudes y su manera de ser.
Las tres grandes corrientes filosóficas95 orientales cuya
influencia ha llegado a nuestros días son el Confucionismo, el Taoísmo
y el Budismo. Las tres han dejado profunda huella en el modo de ser
de estos pueblos.
Con anterioridad a Confucio, Lao-Tse y Buda, existieron unas
figuras míticas tanto en China como en Japón.
En China, Fu Hsi96  , Sheng Nung97 , Huang Ti98, su esposa y los
Reyes Sabios fundadores de la dinastía Hsia.
95  Los orientales no marcan, como las culturas occidentales, una tajante división entre filosofía y religión.
Las tres corrientes mencionadas, no son religiones en sí mismas, sino corrientes filosóficas que engloban
todos los aspectos del comportamiento humano. Desde el ámbito filosófico-religioso, los pensadores y
sabios orientales se han preocupado de la totalidad. Para la cultura oriental la búsqueda de definiciones
estrictas limita la comprensión de lo que se pretende conocer. No tienen dogmas ni reglas estipuladas por
una entidad superior, sólo hay escuelas de conocimiento y grandes hombres que han marcado rumbos, no
poseen una religión formal y organizada, sino que la ética constituye la espiritualidad. No existe la culpa ni
el pecado, los actos negativos son producto de la ignorancia y por consiguiente, la vida es la gran
oportunidad para estudiar y aprender. El hombre en Oriente tiene libertad de creer en lo que le plazca, tan
sólo está limitado por la ética y el lugar que le corresponde desempeñar en la sociedad.
96 Fu Hsi (2.582 a. C) quién supuestamente llevó la civilización a China, enseñando a la gente  el arte de la
caza, la pesca, la domesticación de animales, el manejo de herramientas para hacer fuego y cocinar y las
bases del I Ching (sistema tradicional de Cosmología) y la acupuntura.
97 Sheng Nung (2.737 a.C) de quién se dice que instruyo al pueblo en el arte de la agricultura y el comercio.
98 Huang Ti (2.250 a.C),  el Emperador Amarillo, al cual se le acredita haber triunfado contra los bárbaros,
instituir el sistema de los historiógrafos oficiales, la invención de la rueda, la instalación del primer
observatorio y la corrección del calendario, a su esposa se le reconoce haber enseñado el arte de la
sericicultura (cría del gusano de seda), con la dinastía Hsia, se instituyo que los sucesores fuesen los más
capaces y no sus propios descendientes, dándose así prioridad a la capacidad y la sabiduría frente a los
lazos familiares.
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En Japón99, la perspectiva es totalmente distinta a China.La
pareja Izanagui e Izanami, su hija Amaterasu y su nieto Niningi son los
mitos que determinan la configuración de la civilización japonesa.
El confucionismo, doctrina filosófica cuyo origen proviene de
Confucio100 se basa en la práctica del bien, la sabiduría empírica y las
relaciones sociales. La línea de pensamiento de Confucio  continuó su
evolución con Mencio y Hsün Tse para llegar al neoconfucionismo de
Chou Tun-i en el cual tuvo mucha influencia el budismo.
El hombre debe lograr su propia realización. La moral confuciana
adquirida por la educación, parte de la conducta individual del hombre y
se amplía hasta lograr la armonía con toda la sociedad. El hombre
dentro de este contexto está visto no como un individuo aislado, sino
dentro de una dimensión social.
99 Izanagui e Izanami dan origen al archipiélago japonés,  a todos los seres vivos y a los hombres, Su hija,
la diosa del Sol es el antepasado de la familia imperial, se establece en 660 a.C. la monarquía en Japón.
Su nieto recibió los símbolos del poder que le conferían autoridad sobre las islas. La casa imperial
japonesa, al margen de las complicadas situaciones políticas que se han sucedido a los largo de la historia,
sigue sin interrupción desde la fecha anteriormente indicada.
100 K`unfu Tse, (551-479 a.C). Confucio centro su interés en el hombre, considerándolo  una la medida de
todas las cosas; fue un gran humanist y su pensamiento expresa un profundo racionalismo. Recogió y
sistematizó los cinco grandes textos de la tradición china: El célebre Yi-King o Libro de las Mutaciones, el
Chu-King o Canon de la Historia, el Chi-King (Libro de las Canciones), el Li-Ki (Libro de los Ritos) y los
Chun-Ching o Anales de primavera y otoño.
Para el confucionismo, la máxima aspiración consiste en llegar a ser un hombre noble, es decir, amar a
todos los hombres y no hacer a los otros lo que no quieras que te hagan a ti.
Los cuatro libros clásicos del confucionismos son:
Primer Libro Clásico (Ta-Hio o Gran Ciencia) atribuido al nieto de Kung-Tse y dedicado a los conocimientos
propios de la madurez.
Segundo Libro Clásico (Chung-Yung o Doctrina del Medio) que trata de las reglas de la conducta humana,
del ejemplo de los buenos monarcas y la justicia de los gobiernos.
Tercer Libro Clásico (Lun-Yu o Comentarios filosóficos) también conocido como Analectas que resume de
forma dialogada lo esencial de la doctrina de Kung-Tse.
Cuarto Libro Clásico (Meng-Tse o Libro de Mencio) compuesto por su mas destacado seguidor, que vivió
entre los años 371 y 289 a. C.
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El Taoísmo, cuyo fundador fue Lao-Tse101 . Su doctrina se basa
en el Tao o principio omnipresente que guía el universo.  El Taoísmo
establece la existencia de tres fuerzas: una positiva, otra negativa y
una tercera, conciliadora. Las dos primeras se oponen y complementan
simultáneamente entre sí. Son el ying (fuerza negativa, femenina,
húmeda...) y el yang (fuerza positiva, masculina, seca...). La tercera
fuerza es el Tao, o fuerza superior que las contiene.
La igualdad entre las dos primeras fuerzas entraña la igualdad de sus
manifestaciones consideradas en abstracto. Por ello el taoísta no
considera superior la vida sobre la muerte, no otorga supremacía a la
construcción sobre la destrucción, ni al placer sobre el sufrimiento, ni a
lo positivo sobre lo negativo, ni a la afirmación sobre la negación.
El Tao es simplemente algo que no puede ser alcanzado por
ninguna forma de pensamiento humano. Para este algo no existe
nombre, dado que los nombres derivan de experiencias; finalmente y
por necesidad de ser descrito o expresado, se lo denominó Tao, que
significa "camino" o "sendero" (recto o virtuoso) que conduce a la meta.
Cuando Lao Tse habla del Tao procura alejarlo de todo aquello que
pueda dar una idea de algo concreto. Prefiere encuadrarlo en un plano
distinto a todo lo que pertenece al mundo. No puede ser definido ni
expresado en palabras, es inefable y a Él no se llega por el estudio ni
por la razón, ya que es un conocimiento suprarracional.
101
Lao Tsé (570- 490 a.C), cuyo nombre literalmente significa "El Viejo Maestro", fue un Religioso chino
del siglo VI a.C y fue considerado uno de los fundadores del taoísmo, poco o nada se sabe a ciencia cierta
acerca de la vida de Lao-Tsé, la única fuente de que se dispone es una biografía escrita por Su-ma Chien.
En ella, el historiador, que escribe cinco siglos más tarde, señala que Lao-Tsé nació en la actual provincia
de Hunan y que era uno de los estudiosos de la corte de la dinastía Chou, donde trabajó como
bibliotecario.
La tradición, así mismo, atribuye a Lao-Tsé la autoría del Tao te-king, una de las primeras obras taoístas.
Sin embargo, en la actualidad se cuestiona la posibilidad de que dicho libro fuera escrito por una sola
persona y, según los casos, se duda incluso de la existencia histórica del propio Lao-Tsé.
El libro enseña los caminos del tao (es decir, la vía, camino o principio supremo) y del te (su propia virtud).
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Para el taoísmo la unidad hombre-naturaleza es la enseñanza
básica. Es una forma holística102 de ver la vida, es decir analiza la
realidad considerando que no puede ser estudiada dividiéndola en
porciones para observarlas separadamente, sino que cada parte debe
estudiarse según las relaciones que tiene con las demás. El hombre es
una minúscula unidad-vida, un componente de la totalidad.
La  tercera corriente es el Budismo. Se denomina Budismo al
conjunto de enseñanzas morales, filosóficas, espirituales y psicológicas
impartidas por Siddharta Gautama103, conocido como el Buda. El
conjunto de enseñanzas y prácticas que componen ese camino se las
conoce como Dharma, que significa "ley, doctrina o verdad".
El budismo es un conjunto de enseñanzas de carácter
pragmático y experiencial, destinadas a erradicar el sufrimiento
humano; sufrimiento entendido primariamente como ansiedad
existencial (sánscrito: dukkha) y por derivación como cualquier otra
forma de sufrimiento. El objetivo es alcanzar una paz y felicidad no
condicionadas por la experiencia común de los fenómenos de la
realidad, la cual se afirma es vivida y percibida de manera incorrecta.
Esta situación de común ignorancia (avidya), es por tanto lo que el
seguidor del camino budista pretenderá erradicar siguiendo la doctrina
y prácticas dejadas por el Buda.
102 Holístico: es un adjetivo que deriva del vocablo griego “holos”, que significa “todo” o “el todo”. Por lo
tanto su acepción corriente significa total, entero, que lo comprende todo.
103 Siddharta Gautama Nacido entre los años 563 y 483 antes de nuestra era, el príncipe Siddharta
pertenecía al clan de los Shakya y fue también conocido como Shakyamuni o "sabio de los Shakya".
Renunció a la vida secular y a su herencia familiar para seguir distintas prácticas religiosas y ascéticas.
Luego de alcanzar el estado de iluminación, dedicó su vida a propagar sus enseñanzas por todo el norte de
la India. Su doctrina fue transmitida de manera oral hasta que fue compilada progresivamente de manera
escrita para acabar siendo reunida en el llamado Canon Pali en el siglo I antes de nuestra era. El budismo
se difunde gradualmente desde la India natal a través del Asia central, llegando en los inicios de nuestra
era a China, Japón y la mayoría de países del sudeste asiático. A lo largo de la historia de la expansión
budista por Asia surgieron nuevos desarrollos doctrinales y prácticos. También el encuentro con nuevas
culturas dio luz a diferentes movimientos y escuelas.
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1.5.3.1. Algunas claves de la filosofía oriental.
La filosofía oriental tiene una mentalidad realista y práctica que
concede un valor sustancial a la vida y promueve una búsqueda de la
síntesis de los opuestos.
Las tres grandes corrientes constantemente afirman el esfuerzo
personal para el logro de la superación del hombre, y es importante
resaltar que en el aspecto religioso la idea es la misma, no existen ni
dioses ni seres sobrenaturales que ayuden al hombre. Es un camino
solitario de autorrealización.
La educación de las emociones es otro factor que abordan las
tres corrientes, el descontrol emocional es lo opuesto a la virtud de la
paciencia y se opone al dominio de las situaciones. El esfuerzo es la
base del aprendizaje que hace al hombre libre de sus pasiones. Una
férrea ética cultural con respecto al trabajo se traduce en mayor
motivación, celo y persistencia: una ventaja cultural.
En las corrientes filosóficas orientales la percepción de la
persona es distinta a la occidental. El confucionismo propone una ética
donde la sociedad se organiza en forma jerárquica, en este contexto no
cabe el concepto de persona de la visión occidental, el hombre debe
superarse ejercitando las virtudes y el control emocional. En el taoísmo,
la persona forma  parte de la totalidad. Para el budismo la persona está
interrelacionada e interacciona con todos los seres vivos en un cambio
constante.
Para terminar queremos poner de manifiesto que a pesar de las
diferencias fundamentales existentes entre las corrientes filosóficas
orientales y occidentales que ayudan a entender tanto actitudes como
Capítulo 1. El Conocimiento: Conceptualización
- 161 -
planteamientos personales que se dan en ambos lugares, hay que
señalar que en las últimas décadas ambos mundos han mostrado una
permeabilidad que ha permitido una mutua influencia, un tanto
asimétrica, por cuanto la influencia occidental sobre la oriental ha sido y
esta siendo muy superior a la que se da en sentido inverso.
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CAPÍTULO 2
La era del Conocimiento.
2.1. La era del Conocimiento.
El conocimiento tiene gran relevancia en la sociedad de nuestro
tiempo. En este sentido, y tal como señaló Savage104(1.991), los cuatro
factores de creación de riqueza en una economía han sido siempre: la
tierra, el trabajo, el capital y el conocimiento; pero la importancia
relativa de cada uno de ellos ha ido variando en el tiempo. Podemos
hablar, aunque de forma muy simplificada, de tres etapas por las que
han pasado o están pasando las economías, y, que ordenadas
cronológicamente serían: la era agraria, la era industrial y la era del
conocimiento.
104 Savage,Ch.:“Presentation at decworld”,The internacional trade show for digital equipment Corporation.
Boston, 1.991
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Figura 2.1.
Fuentes de la Riqueza económica
Fuente: Savage (1.991)
El conocimiento se convierte en las economías avanzadas del
siglo XX y de principios del siglo XXI en la principal fuente de creación
de riqueza. La afirmación “La fuente principal de ventajas competitivas
de una empresa reside fundamentalmente en sus conocimientos, más
concretamente, en lo que sabe, en como usa lo que sabe y en su
capacidad de aprender cosas nuevas”105, cada vez se va abriendo más
en la moderna gestión de la empresa.
Los tradicionales medios de producción, los recursos naturales,
la mano de obra y el capital han pasado a un segundo plano; en primer
lugar, porque son recursos agotables y, en segundo lugar, porque con
conocimientos estos recursos se pueden obtener.
105 Prusak, L.: “The knowledge Adventage”, Strategy & Ledarsrship, March/april, 1.996
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2.1.1. La ventaja Competitiva.
Debido a la evolución del pensamiento y las teorías gerenciales,
además del uso de herramientas, que equiparan las potencialidades de
las empresas para competir en un mercado  cada vez más cambiante,
y que facilitan el tratamiento de una cantidad de información cada vez
mayor, las organizaciones se dieron cuenta de que sus activos físicos y
financieros por sí solos, no tenían capacidad de generar ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo.
La Nueva Economía, la Globalización, las tecnologías de la
información y la comunicación, la Innovación y la Gestión del
Conocimiento, son conceptos que se han incorporado recientemente a
la realidad de la gestión empresarial y a la sociedad en general.
Michel E. Porter106 (2.006) al describir la “nueva economía”
afirma que, no existe ventaja alguna que se puede sostener, o que,
como los cambios son tan rápidos, la empresa no debe hacer
elecciones, sino mantenerse ágil y flexible y aprender más
rápidamente.
Históricamente, son varios los factores que han supuesto
ventajas competitivas para las empresas que los poseían, pudiendo
citar como los más significativos:
 Economías de escala. En la década de los sesenta y setenta,
los conceptos de ventaja competitiva solían aplicarse a fuertes
economías de escala, y muchas  herramientas de análisis
estratégico se basaron en tales economías (matrices de
106 Porter, M.: “La estrategia y la estructura organizativa”, La estrategia del siglo XXI, Harvard Deusto, 2.006
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crecimiento-cuota, curva de la experiencia y curvas de
suministro de empresas).
 Economías de amplitud de oferta. Entrecruzada con las
economías de escala, una amplia gama de productos era una
ventaja competitiva de las grandes empresas frente a las
pequeñas.
 Integración vertical y no integración. Hasta no hace mucho, la
capacidad de una organización para hacerlo todo internamente,
se consideraba como una gran ventaja competitiva. Ahora
parece que las cosas han cambiado, y la integración vertical da
muestras de entorpecer la marcha de las organizaciones.
Sin embargo, si nos preguntamos: ¿qué circunstancias aportan
la ventaja competitiva a las empresas integradas y no
integradas?. En general podemos afirmar que la integración
vertical es una ventaja cuando la empresa compite por el
negocio de unos clientes, cuyas necesidades no han sido aún
satisfechas por la funcionalidad de los productos disponibles.
Las empresas integradas son capaces de diseñar
interactivamente cada uno de los principales subsistemas del
producto o servicio, extrayendo efectivamente todo el
rendimiento posible de la tecnología disponible. Sin embargo,
cuando la funcionalidad predominante de los productos ha
superado lo que los clientes utilizan, debe cambiar el modo en
que las empresas compiten. Hacer productos un poco mejores
deja de aportar una rentabilidad superior.Una empresa no
integrada y especializada que proporcione partes específicas de
la actividad de valor añadido que interactúen a través de los
mecanismos del mercado serán más rápidas y flexibles que las
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empresas integradas y, por lo tanto, en esas circunstancias
gozarán de una mayor ventaja competitiva.
 Competencias centrales. Las denominadas competencias
“tácitas” basadas en los procesos internos de las empresas, se
pensaba que eran fuentes de ventajas competitivas  más
duraderas que las mencionadas anteriormente, por ser más
difíciles de copiar por los competidores. Sin embargo, también
se ha observado que, la competencia que reside en procesos
propietarios también tiene unos cimientos temporales.
Como afirma Christensen107(2.006), cada ventaja competitiva se
predica de una serie de condiciones específicas que existen en un
momento concreto y por motivos concretos. Muchas ventajas
competitivas que parecían insuperables han resultado ser transitorias
porque los factores subyacentes cambian.
2.1.2. La necesidad de cambios en la estrategia.
Los nuevos estrategas han de cultivar un entendimiento
profundo de los procesos de la competencia y del progreso, y de los
factores que sustentan cada ventaja. Así podrán ver cuándo están a
punto de desaparecer las ventajas competitivas y cómo pueden crearse
nuevas ventajas que las sustituyan.
107 Christensen, C.M.: “Pasado y futuro de la ventaja competitiva”, La estrategia del siglo XXI, Harvard
Deusto, 2.006
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El reconocer que el cambio de la estrategia exige nuevos
paradigmas, exige un primer paso crítico. En este sentido, el analizar el
proceso de conocimiento e inferencia puede resultar un punto de vista
atractivo y novedoso para analizar distintos aspectos estratégicos de
las organizaciones.
Las antiguas recetas ya no funcionan, los enfoques estratégicos
tradicionales se están dejando atrás, cuestionándose, incluso en el
propio ámbito académico, los conceptos y herramientas utilizadas
hasta el momento.
2.1.3. Factores determinantes del cambio en la estrategia.
Prahalad y Hamel108 (2.006) plantean que la estrategia, como
objeto de estudio, desde comienzos de la década de los noventa está
atravesando por una etapa difícil Los conceptos y herramientas de
análisis que constituyen la base de lo publicado sobre la disciplina
estratégica, en la época de mayor apogeo de la misma (1.965-1.985),
deben reconsiderarse y abrir el camino a nuevas ideas.
Estos autores tratan los principales factores que determinan la
necesidad de un nuevo enfoque de la teoría y la práctica estratégicas.
Consideran que muchas de las ideas básicas de los modelos
estratégicos tradicionales pueden haberse quedado obsoletas e
incompletas.
108 Prahalad, C.K. y Hamel, G.: “La estrategia como objeto de estudio: ¿Por qué buscar un nuevo
paradigma?”, La estrategia del siglo XXI, Harvard Deusto, 2.006
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En la actualidad, si hay algo realmente constante, es
precisamente el cambio, y, tendremos que asumir, que más que en una
época de cambios, estamos ante un cambio de época; los entornos
competitivos de las empresas han cambiado radicalmente.
En la figura 2.2 quedan reflejados los factores que ellos citan, y
que determinan la necesidad de un nuevo enfoque de la teoría y la
práctica estratégica, por haber afectado y modificado las fuentes de
ventaja competitiva y el funcionamiento económico de los diferentes
sectores de un modo nuevo e imprevisto.
L ibe ral izac ión C am bios e s tru c tu rales
C om petenc ia  g lobal
S u r g im ien to  de lo s b loques
de c om er c io
D isc o n tinu idade s tec no lóg ic as
E xpec tat iva s c a m b ian tes  de lo s c l ien tes Me nor p r o tec c ion ism o
E xc e so  de c a pac idad
F us iones y ad qu is ic io nes
Preocu pacion es med ioa mbie n tale s
N e c es idad  de una
ser ia
re c ons ide ra c ión
Figura 2.2.
La inevitabilidad de los cambios
Fuente: Prahalad y Hamel (2.006)
Un breve esbozo de todos estos factores, que influyen en el
proceso estratégico, nos ayudará a comprender cómo hay amplias
posibilidades de investigación en el campo de la estrategia.
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 Liberalización:
La liberalización y privatización de industrias críticas de
infraestructuras a nivel mundial, como pueden ser el transporte aéreo,
las telecomunicaciones y el sector financiero, han tenido
consecuencias muy importantes en  la rentabilidad, la competitividad y
las nuevas oportunidades de negocio surgidas en estos sectores, y,
que a su vez, han influido en otros muchos existentes (distribución al
detalle y logística) o que están surgiendo ahora (multimedia).
 Cambios estructurales:
Se están produciendo cambios estructurales derivados de la
tecnología y de las expectativas de los usuarios que determinan que se
produzcan cambios estructurales, pasando a ser menos competitivos
sectores de estructuras integradas verticalmente, que otros sectores
con unas estructuras fragmentadas,  donde predominan las empresas
especializadas, modificando enormemente la naturaleza de la ventaja
competitiva basada en la estructura.
 Exceso de capacidad:
El exceso de capacidad origina una fuerte reestructuración de
los sectores que la experimentan. Durante los diez últimos años, han
sido numerosos los sectores que han tenido que enfrentarse al
problema del exceso de capacidad: desde la electrónica de consumo a
la industria del automóvil.
Además, mientras en occidente cada uno de estos sectores se
enfrenta a dicho problema del exceso de capacidad, en los países en
desarrollo  como China e India, éstase está  ampliando. Así pues, la
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reestructuración de la capacidad global es una de las cuestiones
importantes a las que es necesario enfrentarse.
 Fusiones y adquisiciones:
Las fusiones, adquisiciones y alianzas se han estado utilizando
como  estrategias para solucionar los problemas derivados de los
excesos de capacidad y también como medio para poder acceder a
determinados mercados cerrados y/o dominados por el sector público.
Este fenómeno ha planteado toda una serie de cuestiones
estratégicas planteadas por Haspeslagh y Jemison109 (1.990): políticas
antitrust, integración tecnológica, racionalización de las líneas de
productos, integración empresarial, etc.
 Preocupaciones ambientales:
La creciente preocupación por las consecuencias de la
industrialización sobre el medio ambiente, es un factor también
importante. La necesidad de “ser ecológico” o “verde” tendrá
importantes consecuencias para todo tipo de empresas, en cuanto a la
concepción de los productos y servicios, su utilización y el desecho de
los mismos por parte de los consumidores.
Aspectos tales como el empaquetado de los productos, el
reciclaje, la aparición cada vez más numerosa de instituciones
dedicadas a la defensa del medio ambiente, la responsabilidad de
empresas y organismos por el mantenimiento y la seguridad
109 Haspeslagh, P. y Jemison D.: “Managing acquisitions :Creating value through corporate reneval”, Free
Press, New york,1.990
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medioambiental y la obligación de descontaminar, suponen nuevas
exigencias para todas las organizaciones.
 Menor proteccionismo:
Las restricciones que ponían límites al comercio global están
desapareciendo.Aunque hay países que aún continúan protegiendo su
industria, cada vez son menos defendibles estas posturas. La ineficacia
resultante del proteccionismo, sobre todo, en sectores como la
telecomunicaciones, los servicios, la energía eléctrica, la agricultura, la
construcción, la distribución al detalle, etc… se está poniendo de
manifiesto continuamente. Numerosas empresas, en su mayoría, de
países de economías cuasi planificadas se están viendo obligadas a
modificar sus productos de modo que se ajusten a los estándares
exigidos a nivel mundial; esto puede ser temible para algunas
empresas cobijadas en el proteccionismo.
 Expectativas cambiantes de los clientes:
En los últimos diez años, la influencia de las expectativas
cambiantes de los clientes ha sido muy importante en determinados
sectores. El cliente cada vez está más preocupado por la calidad y está
demandando constantemente una mejor relación calidad-precio.
Este ha influido mucho en la estrategia de las empresas. La
personalización masiva de productos, el valor ligado a las marcas, el
crecimiento de nuevas formas de comprar, correo e Internet
básicamente, la consolidación del sector de la distribución al detalle,
han dado lugar al nacimiento de un nuevo tipo de cliente más exigente,
informado y agresivo.
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 Discontinuidades tecnológicas:
Los importantes cambios tecnológicos producidos en los últimos
años no sólo tienen consecuencias para los sectores existentes, sino
que también han hecho surgir otros nuevos.
La evolución de la informática está generando cambios en
prácticamente todos los sectores de la economía. Las discontinuidades
tecnológicas, junto con las cambiantes expectativas de los clientes, han
generado nuevas ventajas para éstos, sobre todo en precios que hace
unos años hubieran sido imposibles de imaginar.
 Surgimiento  de los bloques de comercio:
Están surgiendo y ampliándose los bloques regionales de
comercio, como la Comunidad Económica Europea (CEE), la
Asociación del Sureste de Asía (ASEAN), el Mercado Común Andino
(ANCOM)  o el Tratado de Libre Comercio de Norte América (NAFTA),
etc…que han modificado las pautas de comportamiento comercial,
influyendo en aspectos tales como la localización de las inversiones, la
creación de redes logísticas mundiales y los costes empresariales.
 Competencia global:
La globalización ha modificado las fronteras de la
competencia.No existe ningún sector en el que no se hayan acusado
las consecuencias de la competencia global. La propia distinción entre
negocios “nacionales” y negocios “globales” es, hoy, una cuestión
discutible.
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2.2. El nuevo entorno: Los orígenes de la Gestión del
Conocimiento.
Ante estos entornos cambiantes, las empresas se percataron de
que los recursos y las capacidades jugaban un papel muy importante
en la definición de la identidad de la empresa.
Se dieron cuenta que la orientación externa, no podía ser el
único fundamento de la estrategia empresarial. Vieron  que, era preciso
recurrir al análisis de los recursos y capacidades de las que disponían
para poder poner en marcha una estrategia.
Se produjo un giro del exterior al interior de la organización a la
hora de analizar su situación estratégica.
Como afirma Grant110(1.996), cuanto más dinámico sea el
entorno de la empresa, más sentido tiene basar su estrategia en los
recursos y capacidades internos, a hacerlo frente a consideraciones de
tipo externo.
Surge así, en el ámbito académico, en los años ochenta, y
desde la propia Dirección de Empresas, un enfoque basado en los
recursos. Entre otros autores, podemos citar a Wernerfelt111 (1.984);
Cool y Schendel112, (1.988); Dierickx y Cool113, (1.989); Prahalad y
Hamel114,(1.990); Barney115,(1.991); Conner116, (1.991). A esta nueva
110 Grant, R.M.: “Dirección Estratégica. Conceptos, Técnicas y Aplicaciones”, Civitas, Madrid.1.996
111 Wernerfelt,B.:”A Resource-Based view of the firm”, Strategic Management Journal, Vol.5,N.2, 1.980
112 Cool, K.; Schendel, D.E (1988): "Performance Differences among Strategic Group Members”, Strategic
Management Journal, vol. 9, 1.998
113 Dierickx, I.; Cool, K. : "Asset Stock Accumulation and Sustainability of Competitive Advantage",
Management Science, vol. 35, 1.989
114 Prahaladag, C. y Hamel, G.:”The Core Competente of the Corporation”, Harvard Business Review,
número 3, 1.990
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corriente se la denomina Teoría de Recursos y Capacidades, que
junto con la Teoría del Aprendizaje Organizacional, se consideran las
precursoras de la Gestión del conocimiento.
2.2.1. Recursos y Capacidades.
Para Navas y Guerras117 (1.998), el análisis de recursos y
capacidades busca identificar el potencial de recursos y habilidades
que posee la empresa, o a los que puede acceder, y se enmarca
dentro del denominado Análisis Estratégico Interno de la organización.
Para comprender el alcance de la afirmación anterior, ellos
parten de la observación del proceso clásico de Dirección Estratégica,
el cual consta de tres fases: Análisis Estratégico, Formulación de
Estrategias e Implantación de Estrategias.
En la primera fase, dentro del Análisis Estratégico, nos
encontraríamos con tres bloques: Misión y Objetivos, Análisis Externo y
Análisis Interno.
115 Barney, J.B.:”Firms Resources anda Sustained Competitive Advantage”, Journal of Manegement, vol.
17, 1.991
116 Conner, K.R.: "A Historical Comparison of Resource-Based Theory and Five Schools of Thought Within
Industrial Organization Economics: Do We Have a New Theory of the Firm?", Journal of Management, vol.
17,1.991
117 Navas, J.E. y Guerras, L.A.: “La Dirección Estratégica de la Empresa. Teoría y Aplicaciones”, Civitas,
Madrid. 1.998
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En la segunda fase se desarrollaría el diseño de las opciones de
la Estrategia.
En la tercera fase, de implantación de la Estrategia, se
desarrollaría la Evaluación y Selección de las opciones, su Puesta en
práctica para terminar con el Control de la misma.
La siguiente representación muestra el proceso de la Dirección
Estratégica y dónde encajaría el análisis interno dentro del proceso.
M isión y
O bje tivo s
Análi s i s
Exte rno
Anál i s is
Int e rno
Dise ño  de
o pcione s
Es t rat e gia
Evaluac ió n
y se l e cc ión
Est rat égi as
P ues t a e n
pr ác ti c a C ontr ol
An á lis is E s tra té gi co F o rm u la c ió n  d e Im p la n ta c ió n  d e Es tr ate g ia s
E s tra te gi as
Figura 2.3.
El proceso de Dirección Estratégica.
Fuente: Navas y Guerras (1.998)
La Teoría de Recursos y Capacidades está fundamentada en
tres premisas básicas:
 Las organizaciones son diferentes entre sí. Esta diferencia se
debe, en primer lugar,  a la distinta dotación de recursos y
capacidades que cada una posee en un momento determinado
y, en segundo lugar, debido a las diferentes características que
en cada una presentan estos recursos y capacidades. Además,
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dichos recursos y capacidades tienen una movilidad imperfecta,
es decir, no están disponibles para todas las empresas en las
mismas condiciones. Esta movilidad imperfecta junto con la
heterogeneidad  explicarían las diferencias de rentabilidad entre
las empresas, Ventura118 (1.996).
 Los recursos y capacidades tienen cada vez un papel más
relevante para definir la identidad de la organización. La
preocupación de las organizaciones está más en conocer qué
necesidades pueden atender, que,  en determinar qué
necesidades quieren satisfacer.
 El beneficio de la organización está determinado, tanto por las
características del entorno, como por la combinación de los
recursos de que ésta dispone.
Grant (1.996) clasifica los recursos en Tangibles (representados
en los estados contables), Intangibles (Tecnología y Cultura) y en
Capital Humano (Conocimientos, Destrezas y Capacidades).
118 Ventura, J.:“Análisis Dinámico de la Estrategia Empresarial: Un Ensayo Interdisciplinar”, Universidad de
Oviedo, Oviedo. 1.996
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V en taja
Co m p et it iva Estrategia
Factores clave de
éxi to en el sect or
Capacidades
Org a nizativas
Tangibles Intangibles Humanos
Recursos
- Físicos
- Financieros
- Tecnología
- Reputación
- Cultura
- Conocimientos y
destrezas
especializadas
- Capacidades de
comunicación y
relación
- Motivación
Figura 2.4.
Relaciones fundamentales entre recursos, capacidades
y ventaja competitiva
Fuente: Grant (1.996)
Sin embargo, una clasificación más adecuada sería la que
clasifica o reconoce, y que distingue que los recursos y capacidades de
cualquier organización se pueden clasificar en tangibles e intangibles.
De esta forma la distinción anterior de Grant (1.996) quedaría del
siguiente modo en la adaptación que hace Viedma Martí119 (2.000):
119 Viedma Martí J.M.:“La Gestión del conocimiento y del capital intelectual”, Nueva Empresa.com Nº. 454
(Año XXII) Suplemento: Cuadenos de Management para una dirección eficaz, 2.000
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V en taja
Co m p et itiv a Estrategia
Factores clave de
éxito en el s ector
C apacidades
Organizativas
Tangibles Intangibles
R ecursos
 - Fís icos
 - Financieros
- Capital Humano
- Capital Estructural
- Capital Relacional
Figura 2.5.
Relaciones fundamentales entre recursos, capacidades y ventaja competitiva
Fuente: Viedma (2.000)
La Teoría de los Recursos y capacidades, se centra en los
recursos y capacidades intangibles, para explicar, que ellos son los
únicos que permiten conseguir ventajas competitivas sostenibles.
Barney120(1.996) considera que, si lo recursos y capacidades
que posee una empresa le permiten explotar las oportunidades y
neutralizar las amenazas, si además son poseídos sólo por un pequeño
número de empresas competidoras y, además, son costosos de copiar
120 Barney, J. B.: “Strategic factor markets: expectations, luck and business strategy”, Management
Science, Vol. 32, 1.996
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y difíciles de obtener en el mercado, estos recursos y capacidades son
una potencial fuente de ventaja competitiva.
Los recursos intangibles y las capacidades están basados en la
información y en el conocimiento, por lo que no tienen límites en cuanto
a su utilización y agotamiento.
Partiendo de esta teoría, parece cada vez más evidente que el
valor de la empresa está relacionado tanto con aspectos tangibles
como con aspectos intangibles.
Para Sveiby121 (1.996) el valor total de mercado de la empresa
está formado por el patrimonio visible tangible más tres tipos de activos
intangibles: la estructura interna (la organización), la estructura externa
(los clientes), y las capacidades (las personas), de modo que el valor
de mercado de la empresa se puede interpretar como un reflejo directo
del Balance Invisible.
Figura 2.6.
Valor de mercado de la empresa
Fuente: Sveiby (1.996)
121Sveiby, K.E.: “The Swedish community of practice”, PEI, Conference in Stockholm 25, October, 1996.
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2.2.2. Aprendizaje.
La otra corriente, que influyó en el surgimiento de la Gestión del
Conocimiento, es la corriente de la Teoría del Aprendizaje
Organizacional. (Learnig Organizations), es decir, las organizaciones
que aprenden. Este enfoque considera que, hoy día, las empresas no
pueden subsistir sin aprender continuamente; motivo por el cual es
necesario que tengan una cultura de aprendizaje permanente.
Drucker122(1.993), afirma que se está entrando en la sociedad
del conocimiento, en la cual el recurso económico básico ya no es el
capital, ni los recursos naturales, ni el trabajo, sino que es y será el
conocimiento.
A partir de esta idea, Drucker (1.993) sostiene que el
conocimiento  que posee cada miembro de la organización debe ser
adquirido por el resto a través del aprendizaje y la experiencia.
En la teoría organizacional surge así el concepto del Aprendizaje
Organizacional. Y el de Organización Inteligente, Choo123 (1.998).
La creación o desarrollo de empresas inteligentes ha sido una
preocupación de muchos investigadores sociales y directivos de
122 Drucker, P.:“La Sociedad post-capitalista”, Apóstrofe,1.993
123 Choo, C.W.: “La organización inteligente. El empleo de la información para dar significado, crear
conocimiento y tomar decisiones”;Oxford University Press ,1.998
Define a la organización inteligente, como “aquella que es capaz de integrar eficazmente la percepción, la
creación de conocimiento y la toma de decisiones”.
Y pronostica que las Organizaciones inteligentes del siglo XXI serán aquellas organizaciones que sean
capaces de crear, desarrollar, difundir y explotar el conocimiento para incrementar su capacidad
innovadora y competitiva. Serán las empresas que sobrevivan a la competencia cada vez más estrecha por
los insumos y los mercados, las organizaciones que sean capaces de transformar la información en
conocimiento mediante procesos de aprendizaje dirigidos.
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empresa124. La corriente Humanista de los años cincuenta, y las
propuestas del Desarrollo Organizacional  de los años sesenta, fueron
pioneras en la búsqueda por mejorar la capacidad adaptativa de las
empresas, para afrontar con mayores posibilidades de éxito los
cambios rápidos del entorno.
Sobre este nuevo concepto va a realizar nuevos aportes,
Senge125(1.992). Postula que las organizaciones que utilizan prácticas
colectivas de aprendizaje –como centro de competencia- están bien
preparadas para prosperar en el futuro, porque serán capaces de
desarrollar cualquier habilidad que se requiera para triunfar.
En otras palabras, la capacidad de ganancia futura de cualquier
organización está directa y proporcionalmente relacionada con su
habilidad y capacidad para aprender cosas nuevas. De este modo, las
organizaciones que prosperarán en el futuro serán “organizaciones
inteligentes”, organizaciones que explotarán la experiencia colectiva,
talentos y capacidades de cada persona para aprender  cómo triunfar
en conjunto.
El aprendizaje se convertirá en una forma de vida y en un
proceso continuo, en vez de una parte específica de la carrera de una
124 Entre los investigadores destacan Kart Lewin, Abraham Maslow, Meter Drucker, Chris Argyris, Wrren
Bennis;
Entre los directivos de empresas, podemos citar a Arie de Geus, Jack Welch y Lou Gerstner entre otros.
125 Senge, P.M.:“La Quinta disciplina. El arte y la Práctica de las organizaciones que aprenden”, Granica,
1.992.
Para él, las organizaciones que cobrarán relevancia en el futuro, serán aquellas que descubran como
aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de la
organización.
Las cinco disciplinas del aprendizaje organizacional son: Pensamiento sistémico, dominio personal,
modelos mentales, construcción de una  visión compartida y aprendizaje en equipo. Cada una de estas
disciplinas se puede en tres niveles:
 Practicas: qué hacer. Son las actividades en que los participantes de la disciplina con centran el
tiempo y las energías.
 Principios: ideas rectoras y conceptos que justifican las prácticas. Por ejemplo,”la estructura
influye sobre la conducta” esto es un principio que influiría en el pensamiento sistémico.
 Esencias: es estado del ser de quienes tienen un grado de dominio de la disciplina. Aunque son
difíciles de expresar en palabras, son vitales para aprehender plenamente el significado y
propósito de cada disciplina.
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persona. Para las corporaciones, el aprendizaje es vital para su éxito
futuro.
Por disciplina, Senge (1.992) entiende un corpus teórico y
técnico que se debe asimilar y dominar para llevarlo a la práctica. Una
disciplina es una vía de desarrollo para adquirir determinadas
aptitudes, actitudes y competencias.
La práctica de una disciplina supone un compromiso constante
con el aprendizaje.
Por ello, la organización que aprende es aquella que desarrolla
un ambiente favorable para que sus miembros practiquen
constantemente las disciplinas propias del aprendizaje.
Es fundamental que las disciplinas se desarrollen como un
conjunto.
El pensamiento sistémico, eje central de las aportaciones de
Senge (1.992), se define como un marco conceptual, como un cuerpo
de conocimientos y herramientas para que los sistemas en su totalidad
resulten más claros y para ayudar a modificarlos.
El pensamiento sistémico establece que el todo puede superar la
suma de las partes, pero necesita enfatizar cada una de las restantes
disciplinas: la visión compartida, los modelos mentales, el aprendizaje
en equipo y el dominio personal.
Una organización inteligente, una organización que aprende, es
un ámbito donde las personas descubren continuamente cómo crean
su realidad y cómo pueden modificarla.
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Junto con la teoría del aprendizaje organizacional de
Senge(1.992), que enfatiza sobre todo en los aspectos intelectuales del
conocimiento, a la que podemos denominar corriente Occidental
(racionalismo), surge otra corriente que pone énfasis en le experiencia
y la percepción como fuente de información.
Esta otra corriente, armoniza el desarrollo humano con el
rescate de sus conocimientos mediante el uso inteligente de la
experiencia, la cual se comparte y documenta a través de un proceso
formal de interacción grupal y su objetivación correspondiente. Esta
corriente viene a complementar a la occidental, y, es la denominada
corriente Oriental (empirismo) de Nonaka, y Takeuchi126(1.999), que
postula que la creación de conocimiento organizacional es un proceso
en espiral que se inicia en el nivel individual y se mueve hacia delante
pasando por comunidades de interacción cada vez mayores, y que
cruza los límites o fronteras de las secciones, de los departamentos, de
las divisiones y de la organización en sí. El papel de la organización en
el proceso de creación de conocimiento es el de proveer el contexto
126 Nonaka, I. y Takechi, H.:“La organización creadora de conocimiento. Como las compañías japonesas
crean dinámica de la innovación”, Oxford University Press, 1.999.
Postulan qué para qué el conocimiento individual se convierta en conocimiento organizacional es necesario
que se den ciertas acciones que eleven el nivel del conocimiento haciéndolo pasar de los individuos a los
grupos y de los grupos a la organización. Asimismo, y dado que muchos conocimientos de los individuos
son de carácter tácito, es necesario impulsar su conversión a conocimiento explicito.
Consideran que se tienen que dar cinco condiciones a nivel organizacional para que se produzca lo que
ellos denominan la “Espiral de creación de conocimiento organizacional”, estas cinco condiciones son:
 Intención: La espiral de conocimiento es encauzada por la intención organizacional, que se
define como la aspiración que una empresa tiene por alcanzar sus metas.
 Autonomía: En el plano individual debería consentirse que todos los miembros de la organización
actúen con la autonomía suficiente que permitan las circunstancias.
 Fluctuación y caos creativo: Estas circunstancias estimulan la interacción de la organización y el
ambiente externo. Si las organizaciones adoptan una actitud abierta hacia las señales del
ambiente, pueden explotar la ambigüedad, la redundancia y el ruido de tales señales para
mejorar su sistema de conocimiento.
 Redundancia: Es la existencia de información que va más allá de los requerimientos
operacionales inmediatos de los miembros de la organización.
 Variedad de requisitos: Para maximizar la variedad, todas las personas de la organización deben
contar con un acceso rápido a la más amplia gama de la información requerida en un momento
dado, pasando por el menor número de pasos posibles.
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apropiado para facilitar las actividades grupales y la creación y
acumulación de conocimiento en el nivel individual.
2.3. La Sociedad de la Información y  la Sociedad del
Conocimiento: Cambio de Paradigma en el concepto de
Conocimiento.
No cabe duda que, actualmente, nos encontramos ante una
época revolucionaria, producida por la tecnologías de la información  y
de las telecomunicaciones, y, que tienen cada vez más una
importancia capital en la configuración de la sociedad de nuestro
tiempo
2.3.1. La Sociedad de la Información y del Conocimiento.
Con la implantación de las nuevas tecnologías de la información
y comunicación y la aparición de la sociedad de la información127
estamos entrando en una nueva etapa de la historia. A esta nueva
etapa, se la ha denominado con distintos términos, los cuales
127 Machlup, Fritz, es una de las primeras personas que emplea por primera vez el término sociedad de la
información en un estudio  titulado La producción y distribución del conocimiento en los Estados Unidos,
publicado en Princenton en 1.962.
En el se concluía, que el número de empleados que se basan en la manipulación y manejo de información
es mayor a los que están relacionados con algún esfuerzo físico.
Machlup da una notable importancia a los conceptos de información y conocimiento y por principio
prescinde de separar estos dos conceptos, y divide todos los conocimientos en cinco clases:
1. Conocimiento práctico (profesional, de los negocios, manual, político, doméstico y otros).
2. Conocimiento intelectual (cultural general, humanístico, ciencias naturales, modo de vida).
3. Conocimiento de actividades de ocio y esparcimiento (entretenimiento).
4. Conocimiento espiritual o religioso.
5. Conocimiento casual (el que se adquiere por casualidad e inintencionadamente).
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responden al intento de identificar y entender el alcance de los cambios
que se han producido. En todo caso, la denominada sociedad de la
información, es vista como sucesora de la sociedad industrial.
No existe un concepto universalmente aceptado de lo que se
llama sociedad de la información. Relativamente similares son los
conceptos, también empleados, de sociedad post-industrial, Bell128
(1.996), sociedad postmoderna, Lyottard129 (1.992), sociedad del
conocimiento,  UNESCO 130 (2.003)   y  el  de  sociedad  informacional,
128 Bell, D.: “El Advenimiento  de la sociedad Post-industrial”, Alianza Editorial, Madrid. 1.976.
Donde formula que el eje principal de está sociedad de la información, será el conocimiento teórico, y,
advierte que los servicios basados en el conocimiento habrían de convertirse en la estructura central de la
nueva economía y de una sociedad apuntalada en la información. Considera que la transformación se
produce en cinco dimensiones:
Primera: En el sector económico, se pasa de una sociedad productora de bienes, a una sociedad
productora de servicios, basándose en la clásica  teoría de los tres sectores de Colin Clark ( primario,
secundario y terciario), el divide el sector terciario de Clark en tres y lo amplia añadiendo dos más: sector
terciario ( transporte y descanso), sector cuaternario ( bancos y seguros) y sector quinario ( sanidad,
formación, investigación y gobierno).
Segunda: En la distribución ocupacional, además de un incremento del número de personas que trabajan
en el sector servicios, se produce al mismo tiempo el aumento del número de trabajadores con un alto
grado de cualificación, (en la sociedad industrial, los trabajadores que no disponían de preparación
profesional aprendían en relativamente poco tiempo las habilidades necesarias para manejar las máquinas)
que se dedican sobre todo a trabajos de oficina, tareas administrativas y actividades educativas. Surge una
clase profesional y técnica, que podríamos denominar la clase del conocimiento.
Tercera: El conocimiento Teórico, la sociedad postindustrial se organiza entorno al conocimiento para
lograr el control social y la dirección de la innovación y del cambio, lo cual da lugar a nuevas relaciones
sociales y nuevas estructuras.
Cuarta: Visión de futuro, al planificar el progreso tecnológico, es posible organizar el futuro de forma
consciente, el avance tecnológico hará posible mejorar la evolución económica y el progreso.
Quinta: La toma de decisiones, las organizaciones y sistemas son cada vez más complejos en sus
estructuras y relaciones, las variables a considerar a la hora de tomar una decisión racional se han
multiplicado, por ello la toma de decisiones es cada vez más compleja, pero con la ayuda de los
ordenadores estas decisiones se simplifican.
129 Lyottard, J.F.:”La condición Postmoderna”, Cátedra, Madrid, 1.992.
El término postmoderno fue utilizado por primera vez en la década de los 60.
130 La noción sociedad del conocimiento emergió hacia finales de los años 90, empleándose
particularmente en medios académicos, como alternativa al término sociedad de la información. La
UNESCO, en particular, ha adoptado el término “sociedad del conocimiento” o su variante “sociedades del
saber”  ( “conocimiento” o “saber” ambos en inglés se traducen por “Knowledge”), dentro de sus políticas
institucionales, buscando incorporar una concepción más integral, no ligado solamente a la dimensión
económica, téngase en cuenta que el concepto “sociedad de la información” se ha desarrollado de la mano
de la globalización neoliberal, cuya principal meta ha sido acelerar la instauración de un mercado mundial
abierto y “autorregulado”, contando para ello con la estrecha colaboración de organismos de carácter
multilateral como La Organización Mundial del Comercio, El Fondo Monetario Internacional y el Banco
Mundial.
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Castell131 (2.001), entre otros. Pero la mayoría de los autores están de
acuerdo en que alrededor de 1.970 se inicia un cambio en la manera
en que las sociedades funcionan. Este cambio se refiere básicamente a
que los medios de generación de riqueza, poco a poco, se van
trasladando de los sectores industriales a los sectores de servicios.
Peter F. Drucker132(1.969) considera que se debe dar a conocer
la relevancia económica de la sociedad de la información utilizando dos
postulados.
Por un lado tendríamos el “postulado de la discontinuidad: el
postindustrialismo”, el cual se asienta sobre la teoría de la sociedad
postindustrial de Bell y sobre el análisis empírico de la sociedad de la
información de Machlup.
Y, por el otro lado, estaría el “postulado de la continuidad: la
sociedad de la información como sociedad industrial”, el cual se
explicaría por medio de la teoría de la “revolución del control” de James
R. Beniger133(1.986) y por medio de la teoría del capitalismo avanzado
131 Castell, M.:”La era de la información: Economía, Sociedad y Cultura: La sociedad Red”, Alianza
Editorial, Madrid. 2001.
Señala que si bien el conocimiento y la información son elementos decisivos en todos los modos de
desarrollo, el término “informacional” indica el atributo de una forma específica de organización social en la
que la generación, el procesamiento y la transmisión de información se convierten en las fuentes
fundamentales de la productividad y el poder, debido a las nuevas condiciones tecnológicas que surgen en
este período histórico.
132 Drucker, P.F.:”The Age of Discontinuity”, Guidelines to our Changing Society. 1.969
Distingue entre la era de la continuidad, que prevalece desde 1.913 hasta finales de los años 60, y la era
de la discontinuidad, a partir de finales de dicha década. En el primer período la economía estaba basada
en los adelantos tecnológicos logrados a finales del siglo XIX, aunque en esta época hubo una gran
evolución económica, no hubo relevantes cambios en el sistema. Para él, los cambios y la gran
transformación del sistema económico se producen en la era de la discontinuidad. Son cuatro los factores
que a su juicio propician estos cambios: el desarrollo de una industria de la información y de las tecnologías
de procesamiento de datos, la internacionalización de la economía, la individualización que acompaña a la
desaparición de las grandes organizaciones sociales y políticas y el nacimiento de la sociedad del
conocimiento.
133 Beniger, J.R.:”The Control Revolution” , Cambrige: Harvard University press, 1.986.
Para él, los sistemas informativos y las tecnologías de la comunicación no se desarrollan por si mismos,
sino que una “crisis del control “ en los elementos de manejo y control de la industria es la que exige un
perfeccionamiento continuo de éstos. Para él, el comienzo de la sociedad de la información comienza
alrededor de  1.830 con la aparición del ferrocarril, la cual a partir de 1.880 sería propulsada a toda
velocidad por la industrialización.
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de Herbert Schiller134 (2.003).
A partir de la implantación de las nuevas tecnologías de la
información, se conforma y condiciona un nuevo uso del vocablo
conocimiento.
En la era electrónica se van a producir nuevas formas de
pensamiento humano y nuevas formas de interdependencia y de
estructuración del conocimiento, y consecuentemente, van a surgir
nuevos modos de conocimiento.
El conocimiento, hasta épocas recientes, ha sido una actividad
intelectual, el producto de una conciencia cognoscente. Recientemente,
se está transformando, a partir de la entrante sociedad de la
información, para ser el resultado de una información productiva.
En la actualidad, el conocimiento, se puede articular como
conocimiento artificial, como información electrónica útil, o como
información en potencia.
Esta nueva época da lugar a otra tercera concepción de la
Gestión del Conocimiento, la del Knowledge Management, que procede
del mundo de los sistemas de información y las nuevas tecnologías.
Este enfoque es la base que integra otros sistemas para facilitar
el desarrollo, almacenamiento y flujo de conocimiento a lo largo de toda
la organización. Son sistemas que facilitan la comunicación, rompiendo
barreras espaciales, temporales y organizativas, que cambian la propia
concepción de la empresa y de su cultura.
134 Citado en Theories of information Society, de Frank Webster, Routledge, London, 2.003
.
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Una descripción sucinta de las características fundamentales de
esta sociedad de la información y del conocimiento la podemos realizar
a partir de Naisbitt (1.982 y 1.997) y Morrison (1.996) a partir de las
siguientes tablas135:
De A
Sociedad Industrial Sociedad de la Información
Tecnología Cerrada Tecnología Interactiva
Economía Nacional Economía Mundial
Corto Plazo Largo Plazo
Centralización Descentralización
Ayuda Institucional Autoayuda
Democracia Representativa Democracia Participativa
Jerarquías Redes
Norte Sur
Pocas Opciones Múltiples Opciones
Tabla 2.1.
Características de la Sociedad de la información y el conocimiento
Fuente: J.Naisbitt, Megatrends (1.982)
De A
Estados Nación Redes
Exportación Consumo
Influencia Occidental Influencia Asiática
Control de los Gobiernos Dirección de mercado
Pueblos Grandes ciudades
Trabajo Alta tecnología
Dominio masculino Ascenso de la mujer
Oeste Este
Tabla 2.2.
Características de la Sociedad de la información y el conocimiento
Fuente: J. Naisbitt, Asian Megatrends (1.997)
Las tablas 1 y 2 de Naisbitt muestran las grandes tendencias en
la evolución de la sociedad desde situaciones actuales o precedentes a
situaciones futuras.
135 Citado por Clarke T. y Stewart C., “Changing Paradigms”, Harper Collins Business, 1.998
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Primera Curva Segunda Curva
MERCADO MERCADO
    Capital     Conocimiento
     Productor     Consumidor
    Atlántico     Pacífico
    Japón     China
    Comercio Internacional     Comercio Electrónico
   Ordenadores     Internet
    Dinero     Personas
ORGANIZACIÓN ORGANIZACIÓN
    Mecanicista     Orgánica
    Ingeniería     Ecológica
    Corporaciones     Individuos y Redes
    Integración Horizontal y vertical     Integración Virtual
    Procesos de negocio     Cultura
LAS PERSONAS INDIVIDUALES LAS PERSONAS INDIVIDUALES
    Trabajo duro     Hiperefectividad
    Seguridad     Incertidumbre
    La actual carrera     La carrera futura
    Fe     Esperanza
    Lealtad     Coraje
Tabla 2.3.
De la primera a la segunda curva
Fuente: Morrison, The Second Curve (1.996)
La tabla 3 de Morrison (1.996) pretende estimular a las
empresas a saltar de la primera curva del negocio tradicional a una
segunda curva donde se adoptan tecnologías punta, se innova, se
ofrecen nuevos productos y servicios, se adoptan nuevas formas de
organización y se transforma la manera de pensar y de ser las
personas.
A la vista de todo lo anterior, no cabe duda de que, el
conocimiento es, al mismo tiempo, una capacidad y un recurso
necesario para realizar las actividades propias de la empresa.
Es un recurso intangible (individual-humano u organizativo). En
cierto casos escaso, relevante y desde el punto de vista estratégico
muy valioso. Es un recurso heterogéneo y esencial para el logro y el
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mantenimiento de ventajas competitivas; tiene una gran capacidad para
generar sinergias (puede extenderse con un coste reducido a otros
productos o mercados sin disminuir su valor); no se gasta ni se
deprecia con su uso y su réplica es difícil debido a su propia
naturaleza.
Por todo ello, La Gestión del Conocimiento se ha convertido en
una de las principales cuestiones de la Dirección de empresas actual.
Gestionar conocimiento significa gestionar los procesos de creación,
desarrollo, difusión y explotación del mismo en aras a ganar capacidad
organizativa.
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2.4. La Gestión del Conocimiento en las Organizaciones.
La denominación Gestión del Conocimiento tiene dos
componentes, por una parte, el relativo a la gestión, el cual en el
ámbito organizacional se traduce en la adopción de funciones, tales
como: planificación, organización, dirección y control de procesos para
la consecución de los objetivos propuestos, según la misión y visión de
éstas organizaciones; y por otra parte, la capacidad y el talento de los
individuos y organizaciones de transformar información en
conocimiento, generando creatividad y poder de innovación, lo que
ofrece seguridad e incentiva la toma de decisiones.
Es, de cualquier manera, un concepto complejo, por abarcar
temas relativos a los problemas del conocimiento individual y colectivo
de la organización.
La Gestión del Conocimiento se relaciona con los activos
intangibles y la capacidad de aprender para generar nuevos
conocimientos.
2.4.1. Conceptualización de la Gestión del Conocimiento.
La Gestión del conocimiento, como el conocimiento en sí mismo,
es difícil de definir136, Earl (2.001),. Creemos necesario abordar en este
trabajo de investigación, y antes de analizar las formas de acometer la
136 Earl, M.:”Knowledge management strategies: Toward a taxonomy”, Journal of Mangement information
System, Vol.18. 2.001
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Gestión del Conocimiento, que es  imprescindible acercarnos a la
definición del término Gestión del Conocimiento; para ello aportaremos
algunas de las definiciones137,CIDEC (2.000):
Eduardo Bueno Campos: “Es la función que planifica, coordina
y controla los flujos de conocimientos que se producen en la empresa
en relación con sus actividades y con su entrono con el fin de crear
unas competencias esenciales” .
David Skirme: “Integración de la gestión de la información
(conocimiento explicado), de procesos (conocimiento encapsulado), de
personas (conocimiento tácito), de la innovación (conversión de
conocimiento) y de los activos intangibles o capital intelectual”.
Debra M. Amidon: “La Gestión del Conocimiento es un
oximoron138 y corre el riesgo de convertirse en una  moda. Sin embargo
la innovación en conocimiento es fundamental para la sostenibilidad de
una ventaja colaborativa que permita alcanzar la excelencia en la
empresa, para la sostenibilidad de la economía de una nación y para el
desarrollo de la sociedad”.
Karl Eric Sveiby: “Es el arte de crear valor ejerciendo
influencias (apalancando) sobre los activos intangibles. Para ser capaz
de hacer eso, hay que ser capaz de visualizar la organización como
algo que sólo consiste en conocimiento y en flujos de conocimiento”.
137 CIDEC: “Gestión del Conocimiento y Capital Intelectual”, Cuaderno de Trabajo nº 31.San Sebastián,
2.000
En este trabajo se recogen diferentes definiciones del término Gestión del Conocimiento aportadas por
distintos autores.
138 Del griego oxymoron, figura retórica que une en un solo sintagma dos palabras de significado opuesto.
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Charles Armstrong: “Se refiere a la elevación de la conducta
organizacional para mejorar la capacidad de entablar relaciones con el
mundo exterior y con los clientes. Esto requiere crear el lugar, el tiempo
y el modo para promover el trabajo reflexivo y la efectividad estratégica
de nuestras interacciones”.
Robert K. Logan: “Se refiere a la utilización de información de
un modo estratégico para conseguir los objetivos del negocio. La
Gestión del Conocimiento es la actividad organizacional de crear un
entorno social y unas infraestructuras técnicas, de tal forma que el
conocimiento sea accesible, compartido y creado”.
Larry Prusak: “Es el intento de reconocer qué es en esencia un
activo humano, para poder actuar sobre el mismo y convertirlo en un
activo organizacional al que tengan acceso un amplio abanico de
individuos que toman las decisiones  de las cuales depende la
empresa”.
Hubert Saint.Onge: “Es la creación de valor basado en los
activos intangibles de una empresa a través de relaciones donde la
creación, el intercambio y la recolección de conocimiento, construyen
las capacidades individuales y organizacionales requeridas para
proporcionar un valor superior a los clientes”.
Howard Eisenberg: “El moderno término de trabajador del
conocimiento es poco apropiado. En vez de ello necesitamos
trabajadores pensadores, personas que puedan percibir las
limitaciones en curso, detectar tendencias emergentes, y anticipar las
posibilidades para las oportunidades del mañana. Estos trabajadores
del conocimiento se convertirán así en apreciados activos y constituirán
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la reserva y la fuente de Capital Intelectual que puede ser la base para
crear una ventaja competitiva”.
Chris Argyris: “El arte de la gestión es gestionar el
conocimiento. Esto significa que no se gestiona a las personas per se,
sino el conocimiento que poseen. Significa crear las condiciones que
permitan a las personas producir conocimiento válido y hacerlo de un
modo que potencie la responsabilidad personal”.
Josef Hofer-Aleis: “La Gestión del conocimiento es la gestión
sistemática y explicita de políticas, programas, prácticas y actividades
en la empresa que están relacionadas con el compartir, con la creación
y con la aplicación de conocimiento. La Gestión del Conocimiento
pretende realzar el conocimiento existente. La Gestión para el
Conocimiento pretende desarrollar nuevo conocimiento así como
habilidades para la innovación”.
A partir de las diferentes ideas que subyacen en estas diversas
definiciones podemos destacar y extraer los siguientes aspectos de la
Gestión del Conocimiento:
1) La Gestión del Conocimiento es un concepto amplio que abarca
diferentes actividades, todas ellas relacionadas con el intangible
del Conocimiento. Entre estas actividades pueden citarse las de
identificación, creación, desarrollo, transformación, renovación,
difusión, aplicación o utilización del conocimiento entre otras.
2) La Gestión del Conocimiento tiene una variada gama de
objetivos, entre los que podemos destacar:
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 Formular una estrategia de alcance organizacional para el
desarrollo, adquisición y aplicación del conocimiento.
 Implantar estrategias orientadas al conocimiento.
 Promover la mejora continua de los procesos de negocio,
enfatizando la generación y utilización del conocimiento.
 Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la
aplicación del conocimiento.
 Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos
productos, mejoras de los ya existentes y la reducción del
desarrollo de soluciones a los problemas.
 Reducir los costos asociados a la repetición de errores.
3) La Gestión del Conocimiento va más allá de la mera gestión de
la tecnología o de la gestión de la información. Aunque las
tecnologías de la información son necesarias en la gestión del
conocimiento, no deben ser el pilar fundamental sobre el que se
sustente los procesos de creación y transferencia de
conocimiento, Martín y Casadesús139 (1.999).
4) La Gestión del Conocimiento está relacionada con la práctica
empresarial y con la investigación. Las aportaciones en este
sentido se han hecho, tanto desde el ámbito empresarial y
profesional, como desde el ámbito académico-científico.
139 Martín, I. y Casadesús, M.: “Las TIC como factor determinante del aprendizaje organizativo. El caso de
una empresa suministradora en el sector del automóvil”, Economía Industrial, nº 326. 1.999
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5) Aunque el conocimiento se encuentra en principio en las
personas, una eficaz Gestión del Conocimiento implica el tratarlo
como un activo empresarial, es decir, debe pasar de ser un mero
activo humano, para pasar a institucionalizarse en toda la
organización, incorporándose a  todos los procesos, sistemas,
productos y servicios de la empresa.
6) La Gestión del Conocimiento tiene que abordar facetas
culturales, tecnológicas y de procesos en la organización. Cada
organización tiene una combinación peculiar de estas facetas.
por lo tanto, la Gestión del conocimiento será algo singular en
cada organización,  Valhondo140,(2.003).
7) La Gestión del Conocimiento es un proceso dinámico. El
aprendizaje y la creación de conocimiento, que se produce por la
interacción entre el conocimiento explícito y el tácito, irán
aumentando en escala, a medida que se avanza en una
progresión espiral ascendente, desde el plano individual hasta el
nivel organizativo, Nonaka y Takeuchi141 (1.995).
8) La Gestión del Conocimiento nunca termina: Los gerentes del
conocimiento pueden sentir que si pudieran poner el
conocimiento de su organización bajo control, su trabajo estaría
hecho. Sin embargo, las tareas de la gerencia del conocimiento
son de nunca acabar, Davenport142 (1.997). Tal como ocurre con
140 Valhondo, D.: “Gestión del Conocimiento: Del mito a la Realidad”, Díaz de Santos, Madrid, 2.003
141 Nonaka ,I y Takeuchi, H. :” La empresa creadora de conocimiento”, Gestión del Conocimiento,  Harvard
Business Review, Deusto, 2.003:
Consideran que el nuevo conocimiento siempre se inicia en la persona, Poner el conocimiento personal a
disposición de los demás constituye la actividad fundamental de la empresa creadora de conocimiento. Es
una actividad realizada continuamente y en todos los niveles de la empresa.
142 Davenport, T.H.: “ Some principles of knowledge management”, Graduated School of Business,
University of Texas, Austin, 1.997
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la gerencia de personal o financiera, nunca llega el momento en
que se pueda decir que el conocimiento está completamente
administrado o gerenciado. Una razón por la cual la gerencia del
conocimiento no termina, es que las categorías del conocimiento
requerido siempre están cambiando. Nuevas tecnologías,
enfoques administrativos, asuntos de regulación, inquietudes de
los clientes, siempre están apareciendo. Las compañías
cambian sus estrategias, estructuras organizacionales,
productos y enfatizan el servicio. Los nuevos gerentes y
profesionales tienen nuevas necesidades de conocimiento. Este
cambio rápido en el ambiente del conocimiento significa que las
firmas no deberían gastar mucho tiempo en modelar un área
particular de conocimiento. Mientras transcurre el tiempo para
terminar, pudiera ser que las necesidades hayan cambiado
completamente. En vez de esto, las descripciones de ambiente
de conocimiento pudieran ser una solución rápida, aunque no
perfecta, y sólo tan extensa como su uso lo requiera.
Podemos aseverar, tras analizar las definiciones anteriores, que
la Gestión del Conocimiento es, en definitiva, la gestión de los activos
intangibles que generan valor para la organización. La mayoría de
estos intangibles tienen que ver con procesos relacionados de una u
otra forma con la captación, estructuración y transmisión de
conocimiento. Por lo tanto, la Gestión del Conocimiento tiene en el
aprendizaje organizacional su principal herramienta. La Gestión del
Conocimiento es un concepto dinámico o de flujo.
Capítulo 2. La era del Conocimiento
- 203 -
2.4.2. Etapas Evolutivas de la Gestión del Conocimiento.
La Gestión del conocimiento ha pasado por lo menos hasta
ahora por tres fases, Sveiby143(2.005).
En la primera fase (1.985-1.990), se exploró el valor creado por
la consolidación de las capacidades y habilidades de las personas y la
creación del conocimiento.
Ni Gestión del Conocimiento, ni Capital Intelectual eran
conceptos conocidos. Esta fase se caracterizó por un rápido
crecimiento y dispersión al amparo del pragmatismo de las empresas,
que fue el poderoso motor que ayudó a que el movimiento de la
Gestión del Conocimiento se extendiera a una velocidad rápida y sin
precedentes. Mientras tanto, la comunidad científica y académica
mostraban un cierto retraso en asumirla.
La segunda fase se sitúa entre 1.991-1.997. La revolución
propiciada por las tecnologías de la información e Internet  comenzó a
ocasionar un profundo cambio en las organizaciones. Las soluciones
de la tecnología de la información y los procesos de gestión durante
este período giraban en torno a la reutilización del conocimiento.
Imperaba la falsa  idea de que el conocimiento se podía
gestionar con medios y soluciones tecnológicas. Se pensaba que
Gestión del conocimiento y Capital Intelectual eran medios para
incrementar la eficiencia, mediante inversión en tecnología y una pizca
de ingeniería social persuasiva.
143 Sveiby, K.E. en el prologo del libro de Barceló Lauger, M. y at.: “Hacia una economía del Conocimiento”
, Gran Enciclopedia de Economía y Empresa, Vol. 2, Dirección de Empresas, ESIC, 2.005
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La tercera fase es la actual, fase en la que la creación y la
innovación del conocimiento están en alza y el enfoque es más
humano.
Cada vez hay más conciencia de que la eficacia no es suficiente,
de que el verdadero valor para las organizaciones y la sociedad sólo
surgirá en entorno al trabajo que permita a todas las personas crear
conocimiento. Se ha comenzado a entender que son los seres
humanos y no la tecnología los auténticos creadores de valor.
La Gestión del Conocimiento se institucionaliza bajo un patrón
que tiene las siguientes características:
 El establecimiento de redes de expertos y profesionales de la
Gestión del Conocimiento que han jugado un papel fundamental
en su articulación y difusión.
 Los esfuerzos dirigidos al establecimiento de estándares
empresariales que están añadiendo credibilidad y bases
conceptuales cada vez más sólidas.
 La consolidación de una base educativa con cada vez más
participantes.
 La difusión global de actividades y recursos sobre gestión del
conocimiento hacia audiencias cada vez más diversificadas.
 El papel creciente que desempeñan entidades dedicadas a la
integración de la Gestión del Conocimiento. Entre éstas no sólo
tenemos a los centros de investigación, sino también a
organizaciones empresariales y profesionales.
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 Un consenso inicial sobre las competencias nucleares distintivas
del ámbito o esfera de la Gestión del Conocimiento.
2.4.3. Formas de Abordar la Gestión del Conocimiento.
Básicamente hay dos formas de abordar la Gestión del
Conocimiento:
Una primera forma se fundamenta en los modelos existentes de
Medición del Capital Intelectual, que pretenden conocer con detalle
el valor intangible de una organización a través de la cuantificación del
Capital Intelectual en sí mismo para, una vez conocido éste, actuar
consecuentemente con los objetivos de rentabilidad de la empresa u
organización.
Una segunda forma de abordarlo, es mediante los Modelos de
Gestión del Conocimiento. Estos modelos como tales, son los
encargados de distinguir y localizar el conocimiento, entre aquellos,
conceptos inherentes a la organización, los primordiales para su
correcta gestión y administración. La importancia de estos modelos
radica en los conceptos en los que cada uno se apoya, las nuevas
ideas que se proponen, los nuevos giros organizativos y empresariales
que suponen tanto para las organizaciones que los adoptan, como para
los individuos que forman parte o están relacionados con ellas y que se
ven involucrados.
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Otros autores, Roos y at144 (2.001), hablan o utilizan el término
de Administración del Conocimiento y consideran que hay dos
corrientes distintas de pensamiento que lo abordan, la denominada por
ellos corriente estratégica y la denominada corriente de medición.
La corriente estratégica estudia la creación y el uso del
conocimiento, así como las relaciones entre el conocimiento y el éxito o
la creación de valor.
La corriente de medición se centra en la necesidad de
desarrollar un nuevo sistema de información, midiendo los datos no
financieros.
2.5. Lo qué no es Gestión del Conocimiento.
En la literatura sobre el tema del Conocimiento -más que nada
en la divulgativa-, se suelen utilizar por algunos autores, términos como
análogos al término de Conocimiento, y por ende, su gestión a la de
aquél. Entre estos términos tenemos a los de Capital Intelectual,
Información, Competencia y Talento. Y paralelamente, Gestión del
Capital Intelectual, Gestión de la Información, Gestión de
Competencias y Gestión del Talento.
Por eso creemos que es necesario hacer las siguientes
distinciones y precisiones que desarrollaremos en los siguientes
epígrafes de este capítulo.
144 Roos, J, Roos,G, Dragonetti,N.C y Edvinsson, L.: “Capital Intelectual: El valor intangible de la empresa”,
Paidos Empresa, Barcelona, 2.001.
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2.5.1. Gestión del Capital Intelectual y Gestión del Conocimiento.
Para Viedma y Martí145  (2.001), la Gestión del Capital Intelectual
se centra básicamente en crear, conseguir y gestionar eficazmente
todos aquellos activos intelectuales necesarios para conseguir los
objetivos de la empresa y llevar a término con éxito sus estrategias.
La Gestión del Conocimiento se centra en facilitar y gestionar las
actividades relacionadas con el conocimiento, tales como su creación,
captura, transformación y uso. Su función consiste en planificar, poner
en marcha, operar y controlar todas las actividades y programas
relacionados con el conocimiento, y que requiere una gestión eficaz del
Capital Intelectual.
Para Wigg146 (1.997) la Gestión del Capital Intelectual se refiere
a renovar y maximizar el valor de los capitales intelectuales de la
empresa, realizándose esta gestión desde una perspectiva estratégica,
mientras que la Gestión del Conocimiento, por el contrario, tiene una
perspectiva táctica y operativa, es más detallada y hace énfasis en
facilitar y gestionar las actividades relacionadas con el conocimiento,
tales como la generación, captura, transformación y uso.
145 Viedma y Martí, J.M.: “ La Gestión del Conocimiento y del Capital Intelectual: 2.001
La Gestión del Capital Intelectual, (ICM) sería una gestión de los activos intelectuales desde un punto de
vista gerencial o estratégico.
La Gestión del Conocimiento, (KM) se refiere más bien a aspectos tácticos y operacionales.
Tanto la Gestión del Capital Intelectual como la Gestión del Conocimiento son para él la piedra angular del
paradigma de la empresa excelente o empresa triunfadora del siglo XXI.
146 Wigg, K.M.:Integrating intellectual capital and knowledge management”, Long Range Planning, vol.30, nº
3, 1.997.
Coincidiendo con Viedma Y Martí, considera que la gestión del Conocimiento es más detallada que la
gestión del Capital Intelectual, la gestión del Conocimiento tiene una perspectiva táctica u operativa, la
gestión del Capital Intelectual, por el contrario se basa en una perspectiva más estratégica.
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Su función es planificar, implementar y gestionar las actividades
y programas relacionados con el conocimiento que se requieren para la
gestión efectiva del Capital Intelectual.
2.5.2. Gestión del Conocimiento y Gestión de la Información.
Davenport y Prusak147 (2.001) ponen de manifiesto y consideran
que son dos conceptos y actividades distintas.
El conocimiento es un recurso que está convirtiéndose en una
materia con un enorme potencial para cambiar el mundo, debido a los
nuevos avances de las nuevas tecnologías de la información. En el
entorno económico en el que nos encontramos, el conocimiento es un
elemento esencial para la economía de la información e implica la
creación de herramientas que permitan una gestión correcta de este
conocimiento. Quizás de ahí venga la asimilación de los términos a los
que nos estamos refiriendo.
El conocimiento es, fundamentalmente, una capacidad cognitiva
asociada a la posibilidad de interpretar y transformar información. La
información, en cambio, es un conjunto de datos, estructurados y
formateados pero inertes e inactivos hasta que no sean interpretados
por los que tienen las capacidades necesarias para manipularlos,
Lugones et al148 (2003).
147 Davenport ,T. y Prusak, L.:”Conocimiento en acción: Cómo las organizaciones manejan lo que saben”,
Prentice Hall, 2.001. Establecieron las diferencias entre Dato, Información y Conocimiento
148 Lugones, G; Bianco, C; Peirano, F y Salazar, M.: “Indicadores de la sociedad del conocimiento e
indicadores de innovación. Vinculaciones e implicancias conceptuales y metodológicas”, en Boscherini,
Novick y Yoguel (compiladores), Buenos Aires, 2003
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La Gestión del Conocimiento se estructura como un sistema
para administrar la recopilación, organización, refinamiento, análisis y
difusión del conocimiento de cualquier tipo dentro de la organización y,
además, satisfacer las necesidades de los trabajadores del
conocimiento.
La gestión de información es el proceso mediante el cual se
obtienen, despliegan o utilizan recursos básicos (económicos, físicos,
humanos, materiales) para manejar información, dentro y para, la
sociedad a la que sirve. Tiene como elemento básico la gestión del
ciclo de vida de este recurso y ocurre en cualquier organización. Es
propia también de unidades especializadas que manejan este recurso
en forma intensiva, llamadas unidades de información. El proceso de
gestión de información debe ser valorado sistémicamente en diferentes
dimensiones y el dominio de sus esencias permite su aplicación en
cualquier organización.
La Gestión de Información tuvo su auge en los años 80 cuando
se hizo evidente la necesidad de manejar la información como un
recurso en la organización. Es decir, ninguna organización podía
sobrevivir ya, en ese momento, si no manejaba adecuadamente sus
recursos más importantes. En aquel momento, la información se tornó
en el recurso que permitía manejar con mayor eficacia otros recursos,
como el capital financiero, los recursos materiales, humanos etc.
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2.5.3. Gestión del Conocimiento y Gestión de Competencias.
Conceptualmente, una competencia es un conjunto de
destrezas, habilidades, conocimientos, características conductuales y
otros atributos, los cuales, correctamente combinados frente a una
situación de trabajo, predicen un desempeño superior.
Es aquello que distingue los rendimientos excepcionales de los
normales y que se observa directamente a través de las conductas de
cada ocupante en la ejecución cotidiana del cargo, Dalziel, Cubeiro &
Fernández149(1.996).
La competencia se estructura en base a tres componentes
fundamentales: el saber actuar, el querer actuar y el poder actuar:
a) El saber actuar es el conjunto de factores que definen la
capacidad inherente que tiene la persona para poder efectuar
las acciones definidas por la organización. Tiene que ver con su
preparación técnica, sus estudios formales, el conocimiento y el
buen manejo de sus recursos cognitivos puestos al servicio de
sus responsabilidades.
Este componente es el que más tradicionalmente se ha utilizado
a la hora de definir la idoneidad de una persona para un puesto
específico y permite contextualizar el énfasis que hacen muchas
empresas en la capacitación de su personal.
149 Dalziel, M., Cubeiro, J. & Fernández, G.:”Las competencias: clave para una gestión integrada de los recursos
humanos”, Ediciones Deusto, Bilbao, 1.996
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b) El querer actuar es otro componente fundamental de la
competencia. Alude, no sólo, al factor de motivación de logro
intrínseco a la persona, sino, también, a la condición más
subjetiva y situacional que hace que el individuo decida
efectivamente emprender una acción en concreto.
Influyen, fuertemente, la percepción de sentido que tenga la
acción para la persona, la imagen que se ha formado de sí
misma respecto de su grado de efectividad, el reconocimiento
por la acción y la confianza que posea para lograr llevarla a
efecto.
c) El tercer componente de la competencia, quizás el más olvidado
en la mirada tradicional, es el poder actuar. En muchas
ocasiones, la persona sabe cómo actuar y tiene lo deseos de
hacerlo, pero las condiciones no existen para que realmente
pueda efectuarla. Las condiciones del contexto así como los
medios y recursos de los que disponga el individuo, condicionan
fuertemente la efectividad en el ejercicio de sus funciones.
Dado que la identificación de competencias debe ser específica
para la organización en particular, es necesario identificar un conjunto
de comportamientos reales y observados que correspondan a
comportamientos "deseados" y probadamente exitosos y contributivos
para la organización. Esto obliga a identificar personas que ya han
demostrado, por medio de sus acciones, que poseen las
"competencias" requeridas y, tratar de identificar qué características
poseen esas personas, que las hacen ser diferentes del resto, Spencer
& Spencer150 (1.993).
150 Spencer, L. & Spencer, S.: “Competence at work: models for superior performance”, John Wiley & Sons,
Inc. New York, 1.993
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La conclusión es evidente, la Gestión de Competencias tendrá
que actuar sobre la capacitación y formación de los Recursos Humanos
para un correcto desempeño de sus actuaciones laborales.
2.5.4. Gestión del Conocimiento y Gestión del Talento.
El Talento es un complejo de aptitudes o de inteligencias,
destrezas aprendidas y de conocimiento, motivaciones y  disposiciones
que predisponen a un individuo al éxito en una ocupación, vocación,
profesión, arte o negocio, Gardner151 (1.987). El talento surge de la
habilidad general como confluencia.
Bueno152 (1.999) apunta: "El talento a diferencia del
conocimiento... trata sobre las competencias y la motivación, sobre el
saber hacer, sobre los resultados (altos rendimientos), sobre la acción,
la creación de riqueza y el éxito".
Chiavenato153(2.002), caracteriza al talento como un proceso
dinámico hacia el éxito, basado en el aprendizaje, que se crea a partir
151 Gardner , H.:” La nueva ciencia de la mente”. Buenos Aires: Paidos. 1.987.
Relacionados con el Talento, hace un repaso de conceptos y términos relacionados con él, así define
conceptos tales como:
La aptitud se refiere a las habilidades específicas.
La inteligencia (s) es genéticamente la habilidad o aptitud determinada.
La pericia es la capacidad para funcionar a un alto nivel de competencia dentro de un campo de actividad.
La precocidad es el conocimiento o destreza de un individuo a una edad más temprana de lo habitual.
La superdotación es un complejo de inteligencia (s), aptitudes, talentos, destrezas, pericias, motivaciones y
creatividad que conducen al individuo a la ejecución productiva en áreas, dominios o  disciplinas estimados
por la cultura y en el tiempo.
El genio es la superdotación que produce nuevas estructuras conceptuales que conducen a cambios
paradigmáticos en una disciplina, en la forma del arte, en una profesión, en un campo de la economía o en
un negocio.
152 Bueno, E.:“Gestión del Conocimiento, Aprendizaje y Capital Intelectual”, Boletín del Club Intelec, nº 1,
enero. Madrid, 1.999
153 Chiavenato,I.:”Gestión del Talento Humano”, McGRaw-Hill, ,Bogota,2.002
Considera que el talento humano no solo es el esfuerzo o la actividad humana, sino también otros factores
que dan diversas modalidades a esa actividad: conocimientos, experiencias, motivación, intereses
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de los conocimientos y competencias emocionales, sobre la base de
aptitudes y rasgos estables de la inteligencia, relacionados con la
acción y el compromiso de éxito, arraigados en el sistema de valores y
en las capacidades intelectuales del individuo.
El término talento se considerará como equivalente a
inteligencia, como capacidad individual, no como gestión.
La Gestión del Talento, creemos que es algo que aún está por
venir. Será una gestión orientada a personas que precisan de la micro
gestión de las circunstancias, partirá de sistemas de información
eficientes y de comportamientos eficaces y creativos de las personas.
La Gestión del Talento se configurará  como gestión que actuará
sobre la conjunción de tres atributos: conocimiento, creatividad y
relaciones personales.
vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc. Las personas junto con sus
conocimientos y habilidades intelectuales son hoy día la base principal de la nueva organización; la nueva
cultura organizacional implica que las personas, dejen de ser simples recursos humanos para ser
considerados como nuevos socios de la organización por su inteligencia, habilidades y destrezas.
De acuerdo con esta mentalidad el área de Recursos Humanos debe ser de Gestión de Personas o bien de
Talento Humano.
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CAPÍTULO 3
Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual.
3. Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual.
Antes de acometer el análisis de los modelos más significativos
que han abordado la medición del Capital Intelectual, los componentes
que lo conforman,  y los elementos que cada uno de ellos considera
como integrantes de aquel, creemos conveniente hacer algunas
precisiones sobre algunos de los términos y conceptos que utilizaremos
en el desarrollo de este Capítulo.
3.1. El Capital Intelectual: su importancia.
La importancia del Conocimiento y del Capital Intelectual como
recurso estratégico se conoce desde la antigüedad, donde
civilizaciones como la egipcia o la griega presentan evidencias de
codificación del conocimiento.
El estudio del Capital Intelectual es un área de conocimiento que
cuenta con poco más de una década de estudio formal, prácticamente
desde la última década del siglo XX. Sin embargo, su existencia se
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remonta  años atrás como un factor de sentido común, frecuentemente
subestimado, en el valor en libros contables de las empresas.
La conceptualización del término de Capital Intelectual es muy
heterogénea, lo que indica el estado aún emergente y novedoso del
mismo. Esto implica que hay una necesidad de seguir investigando
sobre el tema hasta conseguir una aceptación conceptual generalizada
entre la comunidad científica y la profesional.
Para intentar aportar “algo” a la cuestión, haremos una síntesis
de la génesis y evolución que el concepto ha tenido, tanto en el ámbito
académico, como en el profesional. Para ello, nos basaremos en los
principales modelos de Capital Intelectual, los cuales contienen
definiciones más o menos estructuradas del término y de sus
componentes o “capitales específicos”.
Comenzaremos, en primer lugar, analizando  los antecedentes
del concepto para, posteriormente, analizar distintas definiciones154 y
componentes  o capitales que los  principales modelos de medición y
gestión del Capital Intelectual hacen y establecen sobre el mismo.
Después, haremos un estudio básico de estos modelos que explican la
evolución del término. Como conclusión, daremos nuestra propia visión
sobre el término.
154 Bontis, N.:”Intellectual Capital: An exploratory study that develops measures and models”, Management
Decision, Vol. 36 Núm.2, 1.998
Afirma Bontis, que el Capital intelectual ha sido considerado por muchos, definido por algunos, entendido
por pocos y formalmente valorado por prácticamente nadie.
Considera que concepto de Capital Intelectual es un concepto extremadamente flexible y que sobre él se
han aportado múltiples definiciones, las cuales en ocasiones solo presentan pequeñas variaciones frente a
las ya existentes.
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También es necesario puntualizar como señala Lev155(2.001),
que en la literatura sobre el tema se utilizan los términos Capital
Intelectual, Activos Intangibles y Activos del conocimiento de forma
indiferente.
3.2. Antecedentes del concepto:
Basándonos en Kendrick156 (1.961), se puede afirmar que el
concepto de Capital Intelectual fue introducido por primera vez en el
siglo XIX por el economista alemán F. List157 (1.841), avanzándose
conceptos sobre el mismo desde esa época, por otros economistas; tal
es el caso de Senior158 (1.831), de Sidgwick159(1.883), de J.
Bentham160 (1.789) y J.S. Mill161 (1.848).
También en ésta génesis, no podemos dejar de mencionar al
sociólogo francés A. Comte162 (1.848) y a Alfred Marshall163 (1.890).
155 Lev, B.:“Intangibles”, Management, measurement and reporting, Washinton, Brookings Institution, 2.001
En la literatura contable se utiliza preferentemente el de activos o recursos intangibles, en la económica el
de activos de conocimiento y en la de empresa, el de Capital Intelectual.
156 Kendrick, J.V.:“Some aspects of Capital Measurement”, The American Economic Review, vol 51,Nº1,
1,961
157 List, F.:“Das Nationale system der Politischen Okonomie”, Tubinga, 1.841.
Lo define referido a las naciones, o a la humanidad, por los descubrimientos, invenciones, esfuerzos, etc.
de las generaciones precedentes.
158 Senior, N.W.:“Outline of the Science of Political Economy”, London, 1.831.
Introduce por primera vez el concepto de “capital relacional”.
159 Sidgwick, H.:“The principles of Political Economy, Cambridge, 1.883 .
Siguiendo la tradición fabiana, incorpora un primer concepto de capital social.
160 Bentham,j.:“An introduction to the principles of morals and legislation”, London, 1.789. En la misma línea
de J.S.Mill basa el utilitarismo en factores sicológicos y éticos.
161 Mill,.J.S.:”Principles of Political Economy”, Cambridge, 1.848.
Propone fundamentos de base sicológica y ética así como de libertad, para justificar el desarrollo del valor
intangible del “utilitarismo”
162 Comte, A. :“Discours sur l´ensemble du positivisme, París, 1.848. Con su dinámica social  pretende
salvar la unidad orgánica del conocimiento humano.
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Bueno164(2.003) considera que fue Marshall el que inició la
actual economía del conocimiento.
En la literatura más reciente se considera y es de común
aceptación, que el origen del Capital Intelectual se sitúa en el primer
lustro de la década de los noventa del siglo XX, disputándose su
autoría economistas y columnistas de revistas y periódicos de Estados
Unidos y Suecia, caso entre otros de Stewart165 (1.996) y Edvinsson y
Malone166(1.996). En esas fechas el concepto de Capital Intelectual se
utilizaba para explicar el valor en los mercados financieros de las
empresas más intensivas en I+D o en inversiones de esta naturaleza,
intangibles propios de la actividad científica y tecnológica, o, en otras
palabras, empresas basadas en el conocimiento.
En 1.969, en una carta del economista John Kenneth Galbraith a
su colega Michael Kaleski ya este hacía una referencia al término
Capital Intelectual167.
163 Marshall, A.:”Principles of economics”, Mac Millan and Co, London,1.890. Consideró que el
conocimiento es el factor de producción que valoriza, por encima de otros factores clásicos, la creación de
bienes y servicios o la transformación económica.
164 Bueno, E.:“Enfoques principales y tendencias en dirección del conocimiento (knowledge Management),
en R. Hernandez (Ed): Dirección del conocimiento: Desarrollos teóricos y aplicaciones, Ediciones la Coria,
Trujillo, Cáceres, 2.003
165 Stewart, T.A.: “Intellectual Capita. The New Walth of Organizations”, Nicolas Brealey, Londres. 1.997
166 Edvinsson, L.y Malone, M.S.:“El Capital Intelectual”, Gestión 2000, Barcelona, 1.999.
Tradicida de la obra original  de Edwinsson, L. Y Malone, M.S.,”Intellectual Capital.Realizing your
Company´s True Value by Finding its Hidden Brainpower”, Harper Collins, Nueva Cork, 1.996
167 Citado por Palacios Blanco, J.L.:“Competitivad basada en el Conocimiento”, CIATEC, México,2.002
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3.3. Definiciones y concepto de Capital Intelectual.
Capital Intelectual es la denominación genérica, comúnmente
aceptada, para designar el valor del conjunto de activos intangibles
poseídos168 por una organización.
Algunos autores consideran que, para comprender el Capital
Intelectual es preciso remontarse al concepto macroeconómico de
Capital Humano. Entre ellos el más significativo es Schultz169 (1.979),
que considera a este capital como un acervo de conocimientos,
habilidades  y valores de una colectividad que, junto con otros factores
pueden llegar a determinar la ventaja competitiva de una organización.
De acuerdo con Schultz y desde una perspectiva
macroeconómica, también compartida por Galbraith170 (1.964), la
diferencia entre Capital Intelectual y Capital Humano radica  en que el
Capital Humano se dirige a poblaciones completas, mientras que
Capital Intelectual se refiere o centra en el individuo.
No obstante, como se desprende del análisis de esta literatura
más reciente sobre el tema del Capital Intelectual, el Capital Humano
es un componente más del Capital Intelectual.
168 La posesión de estos activos intangibles por las organizaciones no implica necesariamente titularidad
jurídica. Es más, en la mayoría de los casos los derechos de propiedad respecto a estos activos no están
bien delimitados. Pueden considerarse a título de ejemplo, los intangibles que integran el capital humano,
que ha sido definido tradicionalmente como “el conocimiento que reside en la mente de los empleados y
que abandona la empresa al final de la jornada laboral”. En cualquier caso, resulta claro que de un modo u
otro, el conocimiento se “encarna” básicamente en las personas.
169 Schultz, T.:“Capital Humano”, Aguilar, Barcelona, 1.979.
Considera que  Capital Humano se refiere a todas las habilidades del individuo como innatas o adquiridas,
y a los atributos de la población, los cuales son valiosos y pueden ser aumentados con la inversión
apropiada.
170 Galbraith, J.K.:“Perspectivas del desarrollo económico”,1.964
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Edvinsson y Malone171 (1.996) presentaron su concepto de
Capital Intelectual mediante la utilización de una metáfora: “Una
corporación es como un árbol. Hay una parte visible (las frutas) y una
parte que está oculta (las raíces). Si solamente nos preocupamos por
las frutas, el árbol puede morir. Para que el árbol crezca y continúe
dando frutos, será necesario que las raíces estén sanas y nutridas.
Esto sería válido paras las empresas: si nos concentramos sólo
en los frutos (resultados financieros) e ignoramos los valores
escondidos, la compañía no subsistirá en el largo plazo.
Cuando Edvinson y Malone172 (1.999) empezaron a definir el
Capital Intelectual, pronto le surgieron tres conceptos fundamentales
sobre el mismo:
1.-  Es información complementaria y no financiera.
2.- Es capital no financiero y representa la brecha entre el valor
de mercado y el valor en libros.
3.-  Es una partida del pasivo, no del activo. Este tercer concepto
es de gran importancia, ya que del mismo se deduce que es una
“deuda”, se toma prestado de los interesados (empleados,
clientes etc.). Su contrapartida de acuerdo con la contabilidad
tradicional sería un activo intangible.
171 Edvinsson, L.y Malone, M.S.:“El Capital Intelectual”, Gestión 2000, Barcelona, 1.999.
Consideran que el Capital Intelectual abarca las relaciones con los clientes y los socios, los esfuerzos
innovadores, las infraestructuras de la empresa y el conocimiento y la pericia de los miembros de la
organización.
172 Edvinsson, L.y Malone, M.S.: “El Capital Intelectual”, Gestión 2000, Barcelona, 1.999
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Figura 3.1.
Capital Intelectual
Fuente: Adaptado de Edvinsson y Malone (1.999)
A continuación desarrollaron su definición de Capital Intelectual:
“Capital Intelectual es la posesión de conocimientos, experiencia
aplicada, tecnología organizacional, relaciones con los clientes y
destrezas profesionales que dan a “Skandia” una ventaja competitiva
en el mercado”. Su valor radica en que estos activos intangibles se
puedan convertir en rendimientos financieros para la compañía.
En una  línea parecida, Bradley173 (1.997) argumenta que el
Capital Intelectual es, o consiste en, la habilidad para transformar el
conocimiento y los activos intangibles en recursos que creen riqueza,
tanto en empresas como en países.
Stewart174 (1.991) señala que el Capital Intelectual “es todo
aquello que no se queda pero que puede hacer ganar dinero a  la
empresa”; más tarde Stewart175 (1.998) lo define como “la suma de
173 Bradley,K.:”Intellectual capital and the new wealth of nations”, Business Strategy Review, vol.8,Núm 1,
1.997
174 Stewart,T.A.:“Brainpower:how intellectual capital becoming America´s most valuable asset”, Fortune,
1.991.
175 Stewart,T.A.:”La Nueva Riqueza de las Organizaciones: El Capital Intelectual”, Barcelona, Garnica,
1.998
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todos los conocimientos que poseen los empleados y que otorgan a la
empresa ventaja competitiva”.
En esta misma línea, Lev176 (2.001) considera que los recursos
intangibles son aquellos que pueden generar valor en el futuro, pero
que, sin embargo, no tienen cuerpo físico o financiero, y considera que
el Capital Intelectual “representa las relaciones principales,
generadoras de activos intangibles, entre innovación, prácticas
organizativas y recursos humanos”.
Para Steward (1.998), el Capital Intelectual es material
intelectual -conocimiento, información, propiedad intelectual,
experiencia- que se puede aprovechar para crear riqueza. Es fuerza
cerebral colectiva. Es difícil de identificar y aún más de distribuir
eficazmente. Pero quien lo encuentra y lo explota, triunfa. Para él, en la
nueva era, la riqueza es producto del conocimiento. El conocimiento y
la información -la ciencia sumada a las noticias, la asesoría, el
espectáculo, las comunicaciones, los servicios- se han convertido en
las materias primas fundamentales de la economía y sus productos
más importantes. En definitiva, para él, el Capital intelectual es la
nueva riqueza de las organizaciones.
Brooking177 (1.997) señala que el Capital Intelectual “es la
combinación de activos inmateriales que permiten hacer funcionar a la
empresa, siendo ésta a su vez, el resultado de la combinación de los
activos materiales más el Capital Intelectual”.
176 Lev, B.:“Intangibles. Mangement, measurement and reporting”, Washington, Brookings Institution,2.001
177 Brooking,A.:”El Capital Intelectual”,Barcelona, Paídos Empresa, 1.997
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En esta misma línea Nevado Peña y López Ruiz178 (2.002)
consideran que “ es el conjunto de activos de la empresa que, aunque
no estén reflejados en los estados contables, generan o generarán
valor para la misma en el futuro, como consecuencia de aspectos
relacionados con el Capital Humano y con otros estructurales como , la
capacidad de innovación, las relaciones con los clientes, la calidad de
los procesos, productos y servicios, el capital cultural y comunicacional
y que permiten a una empresa aprovechar mejor las oportunidades que
otras, dando lugar a la generación de beneficios futuros”.
Para Wiig179 (1.997) de forma similar a los anteriores lo define
como “aquellos recursos que son creados a partir de actividades
intelectuales y que van desde la adquisición de nuevo conocimiento o
los inventos a las relaciones con los clientes”.
Bontis180 (1998), de acuerdo con la corriente, consideró que,
conforme avance el tiempo, la competencia efectiva estará menos
basada en estrategias sobre recursos financieros y físicos, y más en
estrategias de administración del conocimiento; y una de sus partes es
el capital intelectual.Considera que este capital está formado por capital
humano, capital estructural y capital cliente. Y lo define como
“Relación de causalidad entre Capital Humano, Capital Relacional y
Organizativo”.
178 Nevado Peña,D. y López Ruiz V.:“El Capital Intelectual:valoración y medición”, Madrid, Prentice Hall,
2.002.
179 Wigg,K.M.:” Integrating intellectual capital and knowledge management”, Long Range planning, Vol.30
Núm.3. 1.997
180 Bontis,N.:“Intellectual Capital: An exploratory study the develops measures and models”, Management
Decision, 36/2, 1998.
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Para  Sveiby (1.997)181, el Capital Intelectual ayuda a explicar la
diferencia entre el valor de mercado y el valor en libros de la empresa,
porque el Capital Intelectual no se incluye en las cuentas financieras.
Considera que las organizaciones dirigen sus esfuerzos en dos
direcciones: hacia dentro de la compañía construyendo la estructura
interna y hacia fuera trabajando con los clientes. El valor total de
mercado de la empresa está formado por el patrimonio visible tangible
más tres tipos de activos intangibles: la estructura interna (la
organización), la estructura externa (los clientes), y las capacidades
(las personas), de modo que el valor de mercado de la empresa se
puede interpretar como un reflejo directo del Balance Invisible. Para su
estudio, la clasificación de activos intangibles puede considerarse
dentro de una familia de tres: competencias de empleados, estructura
interna y estructura externa. Considera que el Capital Intelectual es “la
combinación de activos intangibles que generan crecimiento,
renovación, eficiencia, y estabilidad a la organización”.
Roos et al.182 (2001) sugieren que el Capital Intelectual de una
organización “es la suma del conocimiento de sus miembros y de la
interpretación práctica del mismo”. Para ellos, éste es cualquier cosa
que pueda crear valor pero que no pueda tocarse con las manos
(naturaleza intangible del Capital Intelectual).
181 Sveiby,K.E.:“The New Organizational Wealth: Managing and measuring knowledge based assets”,
Berrett-Koehler Publisher, Estados Unidos de América, 1.997
182 Roos,J.,Roos,G.Dragonetti,N.C. y Edvinsson,L.:”Capital Intelectual. El valor intangible de la empresa”,
Barcelona, Paidós empresa, 2.001
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Entre otras consideraciones  más cercanas sobre el concepto de
Capital Intelectual, podemos citar la de Euroforum183 (1.998), que
define al Capital Intelectual como “el conjunto de activos intangibles de
una sociedad que, pese a no estar reflejados en los estados contables
tradicionales, generan o generarán valor para las empresas en el
futuro”.
Y la de Bueno184 (2.005), que partiendo de lo que él considera
los aspectos y caracteres principales del concepto185, hace la siguiente
propuesta integradora del concepto: “Acumulación  de conocimiento
que crea valor o riqueza cognitiva poseída por una organización,
compuesta por un conjunto de activos intangibles (intelectuales) o
recursos y capacidades basados en conocimiento, que cuando se
ponen en acción, según determinada estrategia, en combinación con el
capital físico o tangible, es capaz de producir bienes y servicios y de
generar ventajas competitivas o competencias esenciales en el
mercado para la organización”.
Para Bueno (2.005), los aspectos y caracteres principales que le
permiten la formulación de su concepto son:
 Es un concepto que expresa un proceso de acumulación, propio
del contenido económico de capital, es decir, indica el valor de la
183 Euroforum (1998):“Medición del Capital Intelectual. Modelo Intelect”, IUEE, San Lorenzo del Escorial
(Madrid).
El Proyecto Intelect, origen del Modelo Intelect, dirigido por Eduardo Bueno, director Grupo de Dirección y
Gestión del Conocimiento, Capital Intelectual y Aprendizaje Organizativo (UAM), tenía como objetivo
desarrollar e implantar un modelo de medición del Capital Intelectual en la empresa española. El Proyecto
fue patrocinado por Euroforum Escorial con la colaboración técnica de KPMG. Se contó con el apoyo de un
Grupo Coordinador, compuesto por directivos y académicos que enriquecieron el modelo y le dieron una
orientación eminentemente práctica. El Proyecto concluyó en diciembre de 1997.
184 Bueno, E.: “Génesis, evolución y concepto del capital intelectual: enfoques y modelos principales”,
Capital Humano, Mayo 2.005
185 Los trabajos desarrollados por él y su grupo de investigación en el Instituto Universitario Euroforum
Escorial, de la Universidad Complutense de Madrid, y el Foro del Conocimiento Intellectus del Centro de
Investigación sobre la Sociedad del Conocimiento son una referencia obligada para la comunidad científica
y profesional  internacional y por supuesto para la nacional.
Los esfuerzos y trabajos han culminado con la presentación del Modelo Intellectus en el año 2.003.
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riqueza acumulada derivada del conocimiento o por un conjunto
de activos intelectuales o de naturaleza intangible.
 Es un concepto que explica una naturaleza intangible,
intelectual, o de activos generados por el conocimiento puesto
en acción en la organización.
 La combinación de los activos intelectuales o intangibles
generan nuevo conocimiento que se transforma en
competencias empresariales o en la creación de ventaja
competitiva.
 Es un capital en cierta medida oculto o que no se suele
representar en los estados contables.
 Es un capital de naturaleza intelectual o intangible que genera
valor a la empresa y representa la nueva riqueza de las
organizaciones y de las naciones.
 Es un capital que integra diferentes activos intangibles,
generados por una estrategia basada en flujos de conocimiento
o en actividades intelectuales en la organización.
Distintas organizaciones profesionales interesadas en el tema
del Capital Intelectual, también han contribuido a la conceptualización
del término.En este sentido, La International Federation of
Accountants186 (IFAC, 1998) considera el Capital Intelectual como parte
186 La Federación Internacional de Contadores (IFAC), fue creada en 1977 y su misión consiste en
desarrollar y promover una profesión contable con estándares armonizados, capaces de promover
servicios de alta calidad consecuente con el interés público. La IFAC, nació con el propósito de ocuparse
especialmente de la normalización de la Auditoria, en la triple vertiente técnica, deontológico y de
formación profesional. En la organización funcionan comités de educación, ética, normas técnicas, de
auditoria, congresos internacionales, organizaciones regionales, planificación y contabilidad de gestión.
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del inventario total de capital o como el capital social basado en el
conocimiento que posee la compañía.
La international Accounting Standard Board (IASB)187, en la NIC-
38 (IAS-38,1.998) sobre activos intangibles, considera a estos activos
como activos no monetarios, sin sustancia física, que son identificables
y están controlados por la empresa como resultado de acontecimientos
pasados, debiendo contribuir a la obtención de beneficios económicos
futuros.
En la misma línea que la IASB la Accounting Standard Board
(ASB)188, en el Financial Reporting Standard 10 (FRS-10, 1.997) define
a los activos intangibles como fijos no-financieros que no tienen
sustancia física pero que son identificables y controlables por la entidad
a través de la custodia o los derechos legales.
Nevado Peña y López Ruíz189 (2.002), en la línea de las
anteriores organizaciones, consideran el Capital intelectual como parte
de los activos intangibles de las empresas. Para ellos los activos
intangibles pueden ser visibles y ocultos, perteneciendo el Capital
intelectual a esta última categoría.
Hacen una clasificación de los activos intangibles que de forma
gráfica recogen en el cuadro que reproducimos a continuación:
En la actualidad la IFAC agrupa ciento sesenta y tres  organizaciones de ciento dieciocho países que en
total representan unos 2.5 millones de profesionales de contabilidad.
187 Hasta el año 2.001 se denominaba International Accounting Standard Comité (IASC). Es el Organismo
Internacional de Normas de Contabilidad que elabora las denominadas Normas Internacionales de
Contabilidad (NIC).
188 Accounting Standard Board (ASB) es un organismo privado que establece normas de contabilidad en el
Reino Unido, mediante la emisión de los denominados Financial Reporting Standard (FRS) y que junto con
las leyes de sociedades denominadas Companies Acts (CA), regulación legal de la contabilidad, establecen
la regulación  de la contabilidad.
189 Nevado Peña,D y López Ruíz,V.R.:“El Capital Intelectual: Valoración y Medición” Financial Times-
Prentice Hall,Madrid, 2.002.
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Como tal, el capital puede ser tanto el resultado final de un
proceso de transformación del conocimiento o el conocimiento mismo,
que es transformado en propiedad intelectual o en activos intelectuales
de la empresa.
La Propiedad Intelectual asigna derechos de propiedad a cosas
tales como patentes, marcas registradas y copyright. Los activos
intelectuales son aquellos elementos basados en conocimiento, con los
cuales la compañía propietaria producirá una corriente futura de
beneficios para la compañía.
La OCDE, describe Capital Intelectual como el valor económico
de dos categorías de activos intangibles de una compañía: Capital
Organizacional y Capital Humano.
A modo de síntesis presentamos una definición integradora de
Capital Intelectual que persigue recoger los aspectos más importantes
aportados por los distintos autores:
“El Capital Intelectual es la combinación de activos
inmateriales o intangibles, algunos de ellos inagotables,
incluyéndose el conocimiento del personal, la capacidad para
aprender, la capacidad para adaptarse al entorno, las relaciones
con los clientes, proveedores, administraciones, las patentes, las
marcas, los nombres de los productos, la reputación de la
empresa, los procesos internos y la capacidad de I+D+i, etc., de
una organización, que no estando reflejados algunos de ellos en
los estados contables tradicionales, son generadores actuales y
futuros de valor y ventaja competitiva sostenible ”.
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Cuadro 3.2.
Definiciones de Capital Intelectual
Fuente: Elaboración propia
Autores Definición
Edvinson y
Malone
(1.996)
“Capital Intelectual es la posesión de conocimientos, experiencia
aplicada, tecnología organizacional, relaciones con los clientes y
destrezas profesionales que dan a una ventaja competitiva en el
mercado”.
Bradley, K
(1.997)
“Es o consiste en la habilidad para transformar el conocimiento y los
activos intangibles en recursos que creen riqueza tanto en empresas
como en países”.
Bontis, N.
(1.998)
“Relación de causalidad entre Capital Humano, Capital Relacional y
Organizativo”.
Stewart
(1.991)
Stewart
(1.998)
“Es todo aquello que no se queda pero que puede hacer ganar
dinero  la empresa”.
“La suma de todos los conocimientos que poseen los empleados y
que otorgan a la empresa ventaja competitiva”.
Brooking,A.
(1.997)
“Es la combinación de activos inmateriales que permiten hacer
funcionar a la empresa, siendo ésta a su vez, el resultado de la
combinación de los activos materiales más el Capital Intelectual”.
Nevado Peña Y
López Ruiz
(2.002)
“ Es el conjunto de activos de la empresa que, aunque no estén
reflejados en los estados contables, generan o generarán valor para
la misma en el futuro, como consecuencia de aspectos relacionados
con el Capital Humano y con otros estructurales como , la capacidad
de innovación, las relaciones con los clientes, la calidad de los
procesos, productos y servicios, el capital cultural y comunicacional y
que permiten a una empresa aprovechar mejor las oportunidades
que otras, dando lugar a la generación de beneficios futuros”.
Wiig, K.M.
(1.997)
 “Aquellos recursos que son creados a partir de actividades
intelectuales y que van desde la adquisición de nuevo conocimiento
o los inventos a las relaciones con los clientes”.
Sveiby,K.E.
(1.997)
“La combinación de activos intangibles que generan crecimiento,
renovación, eficiencia, y estabilidad a la organización”.
Euroforum
Modelo Intelect
(1.998)
“El conjunto de activos intangibles de una sociedad que, pese a no
estar reflejados en los estados contables tradicionales, generan o
generarán valor para las empresas en el futuro”.
I.F.A.C.
(1.998)
“Como parte del inventario total de capital o como el capital social
basado en el conocimiento que posee la compañía”.
Roos,
J.,Roos,G.
Dragonetti, N.C.
y Edvinsson,L
(2.001)
“Es la suma del conocimiento de sus miembros y de la interpretación
práctica del mismo”, para ellos, este es cualquier cosa que pueda
crear valor pero que no pueda tocarse con las manos.
Lev, B.
(2.001)
“Representa las relaciones principales, generadoras de activos
intangibles, entre innovación, practicas organizativas y recursos
humanos”.
O.C.D.E. “El valor económico de dos categorías de activos intangibles de una
compañía: Capital Organizacional y Capital Humano”.
Bueno Campos, E.
(2.003)
“Acumulación de conocimiento que crea valor o riqueza cognitiva
poseída por una organización, compuesta por un conjunto de activos
intangibles (intelectuables) o recursos y capacidades basados en
conocimiento, que cuando se ponen en acción, según determinada
estrategia, en combinación con el capital físico o tangible, es capaz
de producir bienes y servicios y de generar ventajas competitivas
esenciales en el mercado para la organización”.
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3.4. Componentes y dimensiones del Capital Intelectual.
Al pretender establecer una clasificación de los distintos
elementos que componen el Capital Intelectual, se observa que, existe
una diversidad de elementos que son considerados por los distintos
autores. Esto se debe, fundamentalmente, a la diversidad y a la
variedad de contribuciones y a las múltiples aportaciones hechas, tanto
desde el ámbito académico como desde el ámbito profesional,  por los
distintos científicos y profesionales que se han interesado por el Capital
Intelectual.
Como afirma Bueno190 (2.005), a pesar de haber transcurrido
tiempo desde la aparición del concepto, aún es pronto para aceptar que
el mismo sea un constructo generalmente aceptado por la comunidad
científica y profesional.
La evolución continúa y el desarrollo del concepto y de los
modelos explicativos de Capital Intelectual, donde se van integrando y
desarrollando nuevos componentes y conceptos, será el camino para
conseguir una construcción exitosa de este sugerente y necesario
nuevo término económico, característico de la actual Sociedad y
Economía del conocimiento, Bueno (2.005).
190 Bueno, E.:“Génesis, evolución y concepto del capital intelectual: enfoques y modelos principales”,
Capital Humano, Mayo 2.005.
Manifiesta que existen grandes perspectivas de desarrollo del tema ante la aparición de de nuevas
publicaciones científicas especializadas en Capital Intelectual de ámbito internacional, y la observación de
cómo están incrementándose los trabajos de investigación, las tesis doctorales y las revistas tanto
científicas como de divulgación en las que el Capital Intelectual es el sujeto y objeto de investigación: bien
en referencia a las organizaciones en general, en tipologías específicas o en territorios socioeconómicos,
como son las ciudades, regiones, cluster y naciones.
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Antes de analizar los modelos más significativos que han
marcado la evolución de Capital Intelectual, (para realizar el análisis,
seguiremos la propuesta hecha por Bueno191 (2.003) y extractada en el
Cuadro 3.3), es necesario poner de manifiesto que, los distintos
componentes y dimensiones que cada autor considera como
integrantes del Capital Intelectual, están conexionados entre sí y no
son compartimentos estancos; es decir, cada elemento y en cada
dimensión no se encuentra o está aislado del resto, como señalan
Bontis192 (1.998) , Camisón Zornosa et al193 (2.000) y Euroforum194
(1.998).
Como consecuencia de estas relaciones existentes entre los
distintos componentes del Capital Intelectual, cualquier estrategia que
tenga como finalidad desarrollar el Capital Intelectual de la
organización debe tener en cuenta las relaciones existentes entre las
distintas formas de Capital Intelectual, para de este modo, realizar las
acciones que hagan que este capital sea mayor y más conveniente
para la organización, Ordonez de Pablos195, (2.003).
191 Bueno, E.:“Modelo Intellectus: Medición y Gestión del Capital Intelectual”, Documento Intellectus, nº 5,
CIC-IADE (UAM), 2.003.
Considera que la evolución del Capital Intelectual ha tenido tres etapas en función del enfoque
predominante en cada una de ellas  sobre el concepto del Capital Intelectual. Los enfoques que considera
son tres:
 Enfoque Financiero-Administrativo ( 1.992-1.998)
 Enfoque Estratégico-Corporativo (1.997- 2.001)
 Enfoque Social Evolutivo ( 2.000. 2.005
De igual modo, habla de modelos de partida y los divide en Modelos Básicos y Modelos Relacionados.
192 Bontis, N.:“Intellectual Capital: An exploratory study the develops measures and models”, Management
Decision, 36/2, 1998.
193 Camisón Zornosa, C.,Palacios Marqués, D., Devece Caravana, C.: “Un modelo para la medición del
Capital Intelectual en la empresa: El modelo NOVA”, 2.000
194 EUROFORUM: “Medición del Capital Intelectual. Modelo Intelect, Madrid, Euroforum.
195 Ordoñez de Pablos, P.:“Capital intelectual, gestión del conocimiento y sistemas de gestión de recursos
humanos: Influencia sobre los resultados organizativos, Tesis Doctoral, Universidad de Oviedo, 2.003
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En la misma línea Edvinsson196 (1.992),  considera que para la
gestión del Capital Intelectual, se deben utilizar de forma conjunta, y no
individualmente, los distintos componentes del Capital Intelectual.
3.5. Enfoques evolutivos del Capital Intelectual.
Bueno197 (2.003) recoge la evolución del Capital Intelectual a
través de la consideración de los principales modelos que han
intentado medirlo y gestionarlo198, desde la aparición del primer informe
de Skandia (1.992) sobre el tema, hasta la fecha.
En una primera clasificación, la evolución de los modelos, la
divide en tres etapas, según se muestra en el cuadro 3.3, en función
del tipo de enfoque predominante en cada una de ellas:
En una segunda clasificación alternativa, considera los modelos
de partida de medición y gestión del Capital Intelectual de carácter
general y los divide en modelos básicos y modelos relacionados. La
inclusión de cada modelo según esta clasificación alternativa, se
recoge en los cuadros 3.4 y 3.5.
196 Edvinsson, L.:“ Developing intellectual capital at Sakandia” Long Range Planning, vol.30, Núm.3
197  Bueno, E.:“Modelo Intellectus: Medición y Gestión del Capital Intelectual”, Documento Intellectus, nº 5,
CIC-IADE (UAM),2.003
198 Llama la atención en la propuesta de E. Bueno la no inclusión del Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard  (BSC), (1.992) desarrollado por Kaplan y Norton.
El modelo BSC consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros integrados en un
esquema que permite entender las interdependencias entre sus elementos, así como la coherencia con la
estrategia y la visión de la empresa; con el objetivo final de medir los resultados obtenidos por la
organización .
El BSC monitoriza cuatro áreas o perspectivas diferentes de actividad. Los indicadores tradicionales de
actuación financiera deben equilibrarse (balanced) midiendo otras tres actividades de la empresa: las
relaciones con el cliente, los procesos internos de negocio y la habilidad de la organización para aprender y
mejorar. Dentro de cada bloque hay dos tipos de indicadores: indicadores drivers (factores condicionantes
de otros) e indicadores Output (indicadores de resultados).
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ENFOQUE
FINANCIERO-
ADMINISTRATIVO
(1.992-1.998)
ENFOQUE
ESTRATÉGICO-CORPORATIVO
(1.997-2.001)
ENFOQUE
SOCIAL-EVOLUTIVO
(2.000-2.005)
 Navigator Of Skandia (1.992- )
(L.Edvinsson, 1.987): Suecia
 Technology Broker
(A.Brooking, 1.996):Reino Unido
 Canadian Imperial Bank of
Comerce
( H.Saint Onge, 1.996) Canadá
 University Of Western Ontario
(N.Bontis, 1.996):Canadá
 Intangible Assets Monitor
(K.E. Sveiby, 1.997b):Australia
 Edvinsson, L.  y Malone, M.S.
(1.997): Suecia
 Stewart, T.A.
(1.997) EE.UU.
 Dow Chemical
(1.998): EE.UU.
 Atkinson, A.A.;Waterhouse,
J.H. y Wells, R.B. (1.997):USA
 Roos,J.;Ross, G. Edvinsson,I y
Dragonetti, N.C. (1.997): Suecia
 Intelect: IU.Euroforum Escorial
(E. Bueno y S. Azúa 1.997):
España
 Intellectual Capital Model
(N. Bontis, 1.998)
 Dirección Estratégica por
Competencias: Capital Intangible
(E. Bueno, 1.998): España
 ABC-cluster del conocimiento.
País Vasco (2.000):España
 IBCS (J.M. Viedma, 2.001):
España
 American Society For Training
and Development (ASTD,
(2.000): USA
 NOVA (C.Camisón;
D.Palacios, Y C.Devece, 2000):
España
 KMCI (M.W.Mc Elroy, 2.001):
USA
 Intellectus (E.Bueno- CIC,
2.003): España
 “Otros en elaboración
Componentes o “Capitales” no
armonizados: Activos intangibles
y Competencias
Componentes o “Capitales”
armonizados: Humano,
Estructural y Relacional
Componentes o “Capitales”
amortizados: Armonizados-
Evolucionados
Cuadro 3.3.
Modelos principales de Capital Intelectual según enfoques de análisis
Fuente: Adaptado de Bueno, E. Modelo Intellectus: Medición y Gestión del Capital
Intelectual. Documento Intellectus nº 5 (2.003)
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3.5.1. Modelos Básicos:
Estos modelos son aquellos que tienen como finalidad medir los
activos intangibles de la organización, con el fin de efectuar un
diagnóstico y rendir información de su capital intelectual permitiendo
adoptar decisiones de gestión.
Cuadro 3.4.
Modelos Básicos de medición y gestión del Capital Intelectual
Fuente: Adaptado de Documentos Intellectus nº 5
Estructura Indicadores
Enfoque cliente
Enfoque financiero
Enfoque humano
Enfoque procesos
Navegador de Skandia
Edvinsson, 1.992-1.997
Enfoque renovación
Indicadores de medida
absoluta del Capital
Intelectual
Indicadores de eficiencia
del Capital Intelectual
Activos de mercado
Activos humanos
Activos de propiedad
intelectual
Technology Broker
Brooking, 1.996
Activos de
infraestructura
Indicadores no
cuantitativos
Auditoría del Capital
Intelectual
University of Werstern Ontario
Bontis, 1.996
Relación
de
causalidad
Capital
Humano
Capital
relacional
Capital
organizativo
Indicadores de resultados
organizativos
Learning organizationCanadian Imperial Bank of
Commerce
Saint Onge, 1.996 Capital deconocimiento
Indicadores de
aprendizaje
Estructura interna
Estructura externaMonitor de activos intangibles
Sveiby, 1,997
Competencias
Indicadores de
crecimiento y renovación
Indicadores de eficiencia
Indicadores de estabilidad
Capital Humano
Capital Organizativo
Capital Social
Modelo Nova
Camisón, Palacios y Devece,
1.998 Capital de innovación
y aprendizaje
Indicadores de procesos
dinámicos
Bloque de capital
humano
Bloque de capital
estructural
Modelo Intelect
I.U. Euroforum, 1.997-1.998
Bloque de capital
relacional
Indicadores de presente y
de futuro
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3.5.2. Modelos Relacionados:
Estos modelos no son estrictamente modelos de medición y
gestión del Capital Intelectual, sino instrumentos de dirección
estratégica de la empresa que de alguna manera recogen la dimensión
intangible de las organizaciones o los aspectos que caracterizan la
creación de valor basada en el conocimiento en acción.
Cuadro 3.5.
Modelos Relacionados de medición y gestión del Capital Intelectual
Fuente: Adaptado de Documentos Intellectus nº 5
Estructura Indicadores
Perspectiva financiera
Perspectiva de clientes
Perspectiva de procesos
internos
Balanced Business Scorecard
Norton y Kaplan, 1.992-1.996
Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento
Indicadores de
intangibles
Indicadores financieros
Capital humano
Capital organizacional
Modelo de Dow Chemical
1.998
Capital clientes
Indicadores de
intangibles con impacto
en los resultados
organizativos
Factores de aprendizaje
Modelo de aprendizaje
organizativo
KPMG
Interacción de la cultura,
liderazgo, mecanismos
de aprendizaje, actitudes
de las personas, trabajo
en equipo, etc…
Factores que
condicionan los
resultados de
aprendizaje
Capital humano
Capital organizativo
Modelo de Roos, Roos,
Edvinsson y Dragonetti
1.997
Capital de desarrollo y
renovación
Índices de C.I. que
integran los diferentes
indicadores en una  única
medida
Capital humano
Capital tecnológico
Capital estructural
Modelo de Stewart
Capital cliente
Indicadores internos
Indicadores de clientes
Empleados
Clientes
Proveedores
Teoría de los agentes
interesados
Atkinson, Waterhouse y Wells
1.998 Comunidad
Indicadores de
rendimiento de los
agentes
Objetivos estratégicos
Recursos intangibles
Directrices Meritum
1.998-2.002
Actividades intangibles
Sistema de indicadores
para intangibles crítcos
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Capital humano
Capital organizativo
Capital tecnológico
Modelo de dirección
estratégica de competencias
Bueno, 1.998
Capital relacional
Indicadores de
competencias básicas
distintivas
Perspectiva individualModelo de gestión del
conocimiento
Arthur Andersen, 1.999 Perspectivaorganizacional
Flujo de información
valiosa
Capital humano
Capital organizativo
Capital tecnológico
Modelo de creación,medición
y gestión de intangibles:el
diamante del conocimiento
Bueno 2.001 Capital relacional
Indicadores de
información, aprendizaje,
innovación y
competencias básicas
Modelo de excelencia
Benchmarking
competitivo
ICBS
Viedma
Competencias de
benchmarking
Indicadores nucleares de
benchmarking
3.6. Modelos Básicos de medición y gestión del Capital Intelectual.
3.6.1. Modelo Navigator Of Skandia  ( Navegador de Skandia
Edvinsson, L., 1.997)
3.6.1.1. Antecedentes del modelo:
Sveiby (1.996), señala como antecedentes del modelo a la
denominada “Comunidad sueca de prácticas”, que surge,  a mediados
de los años ochenta en Suecia, como resultado de los esfuerzos
prácticos y de investigación para gestionar las organizaciones del
conocimiento y medir el conocimiento. Dentro de esta comunidad,
podemos diferenciar dos corrientes:
 Contabilidad de costes para recursos humanos
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 Corriente Konrad, que fue el origen del Monitor de Activos
Intangibles
En 1.991, la compañía Skandia199 AFS contrató a Leif Edvinsson
para diseñar una forma de medir el proceso de creación de activos en
la empresa. Edvinsson desarrolló una teoría del Capital Intelectual que
incorpora elementos de Konrad y del Balanced ScoreCard de Norton y
Kaplan.
Cuando Edvinson200(1.999) empezó a definir el Capital
Intelectual, pronto le surgieron tres conceptos fundamentales sobre el
mismo: Véase figura 3.1.
1.-  Es información complementaria y no financiera.
2.- Es capital no financiero y representa la brecha entre el valor
de mercado y el valor en libros.
3.-  Es una partida del pasivo, no del activo. Este tercer concepto
es de gran importancia, ya que del mismo se deduce que es una
“deuda”, se toma prestado de los interesados (empleados,
clientes etc.). Su contrapartida, de acuerdo con la contabilidad
tradicional, sería un activo intangible.
A continuación desarrolló su definición de Capital Intelectual:
“Capital Intelectual es la posesión de conocimientos, experiencia
199 Skandia Insurance Company Ltd, es una compañía se seguros y servicios financieros, fundada en
Suecia en al año 1.855. tiene presencia actualmente en más de una veintena de países y se encuentra
dividida en tres regiones: - Europa (sede en Suecia), Inglaterra y Asia Pacífico (sede en Londres) y América
( sede en Shelton, CT.USA). AFS ( Assurance and Financial Services)  es el área de Seguros y servicios
financieros. Fue en esté área donde se creo el primer departamento corporativo de capital intelectual en
1.991, contratándose a Leif Edvisson como director del mismo, con el único objetivo de desarrollar nuevos
instrumentos de medición del Capital intelectual y poder visualizarlo como un complemento más del
balance general.
200 Edvinsson, L.y Malone, M.S.:“El Capital Intelectual”, Gestión 2000, Barcelona,1.999
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aplicada, tecnología organizacional, relaciones con los clientes y
destrezas profesionales que dan a Skandia una ventaja competitiva en
el mercado”. Su valor radica en que estos activos intangibles se
puedan convertir en rendimientos financieros para la compañía.
3.6.1.2. Clasificación del Capital Intelectual en el modelo Skandia.
De acuerdo con el modelo Skandia, el capital intelectual se
divide en dos grandes componentes:
1.- Capital Humano
2.- Capital Estructural
2.1.-Capital Clientela
2.2.-Capital Organizativo
2.2.1.-Capital innovación
2.2.2.- Capital proceso
 Capital Humano: Incluye todas las capacidades individuales, los
conocimientos, las destrezas y la experiencia de los empleados
y gerentes de la compañía. También debe incluir la creatividad y
la inventiva de la organización.
 Capital Estructural: Es la infraestructura que incorpora, capacita
y sostiene al capital humano. Este concepto incluye varios
factores, tales como la calidad de los sistemas informáticos,
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imágenes de la compañía, bases de datos patentadas,
conceptos organizacionales y documentación, patentes, marcas
y derechos de autor.
Una forma desarrollada de dividir todos estos componentes del
Capital Estructural  es dividirlo en cuatro tipos de capitales:
 Capital Clientela: En un principio, esta división no existía en el
original modelo Skandia, ya que estaba incluida dentro del
capital estructural, pero al considerar la importancia que para el
valor de la compañía tenían las relaciones con los clientes, se
incluyó como una categoría separada.
 Capital Organizativo: Es la competencia sistematizada,
empacada y codificada de una organización.
 Capital Innovación: Es la capacidad de innovación y los
resultados de la innovación en forma de derechos comerciales
protegidos, propiedad intelectual y otros activos intangibles y
talentos usados para crear y llevar rápidamente al mercado
nuevos productos y servicios.
 Capital Proceso: Es el conocimiento práctico que se utiliza en la
creación continua de valor.
A partir de los conceptos anteriores, Edvinsson y su grupo de
AFS llegaron a la definición y definición simplificada siguiente:
Capital Humano + Capital Estructural = Capital Intelectual
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C AP IT AL
F IN A N C IE RO
CA PIT A L
INT ELLECT UA L
V AL O R  D E
M ER CA D O
C AP I T A L
HU MA N O
C AP IT AL
ESTRU CT U RA L
C AP I T A L
C L IE N T E S
CA P IT AL
O R GA N I Z AT I VO
C AP IT AL
I N N O V AC I Ó N
CA P IT AL  D E
P RO CE S O S
Figura 3.2.
Esquema de Valor de Mercado de Skandia
Fuente: Edvinsson y Malone (1.999)
Una conclusión muy importante a la que también llegaron fue el
reconocer que la empresa no es la propietaria del capital humano.
Ésta lo toma como alquilado. El capital humano es más volátil que el
capital estructural.
3.6.1.3. El Navegador de Skandia.
En los sistemas contables tradicionales, ni el capital humano, ni
el capital estructural son visibles y tampoco aparecen reflejados. Ellos
desarrollaron un instrumento capaz de medir de manera práctica y con
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indicadores financieros y no financieros el Capital Intelectual,
visualizando de forma rápida el hoy, el ayer y el futuro de la compañía.
Este navegador es tan eficiente, que se ha considerado como
una base importante para desarrollar nuevos instrumentos capaces de
medir el capital intelectual.
En la figura 3.3 se muestra el diseño del Navegador de Skandia
junto con todos los elementos que lo integran:
Figura 3.3.
Navegador de Skandia
Fuente: Edvinsson y Malone (1.999)
De forma visual, el modelo aparenta la forma simbólica de una
casa, símbolo de fuerza y unión.
El modelo se compone de cinco áreas de enfoque:
Cada enfoque contiene una lista de indicadores que representan
su valor cuantitativo.
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3.6.1.3.1. Enfoque financiero:
La parte superior de la casa es el pasado de la firma, una
medida precisa de donde estaba en un momento específico (Balance
General). Este elemento es fácil de identificar y calcular.
El aspecto financiero en el capital intelectual representa el papel
de los depósitos, pues en él se encuentra la historia de la empresa en
términos monetarios; además que constituye la función de fijar y
desarrollar sus normas para evaluarlo.
Indicadores financieros propuestos por el modelo:
1. Activos fijos: (Monetario)
Todos los activos tangibles que pueden ser medidos dentro de la
organización.
2. Activos fijos/empleados: (Monetario)
Refleja la eficiencia en la utilización de estos activos por cada
empleado.
3. Ingreso/empleado: (Monetario)
Promedio monetario de lo que cada empleado proporciona a la
empresa por sus ventas realizadas.
4. Ingreso/Activos administrados: (%)
Por cada activo administrado cuanto se obtendrá de ingreso o
ventas.
5. Ingreso por primas: (Monetario)
Como es una empresa de seguros, las primas hacen alusión a
las primas de los seguros que venden.
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6. Ingreso/primas provenientes de nuevos negocios: (Monetario)
Esta medida no es solo de ingresos, si no también de
regeneración. Hace posible tener una idea de cómo es probable
que se comporte la compañía en los años venideros.
7. Facturación/empleado: (%)
Indica las ventas que realiza cada empleado.
8. Tiempo de cliente/atención del empleado: (%)
Se puede obtener por el indicador auxiliar “tiempo cliente” (o
facturación)/persona ingreso. Esta función sirve de
retroinformación inmediata para detectar debilidades y fortalezas
al igual que para fijar nuevas metas en la organización.
9. Resultado de seguros/empleado: (Monetario)
Cuántos seguros está vendiendo cada empleado.
10. Proporción de pérdidas en comparación con el promedio del
mercado:(%)
Crea un porcentaje o razón de lealtad de la clientela.
11. Rendimiento directo: (%)
Se refiere al margen bruto, el cual se obtiene de las utilidades
brutas entre las ventas.
12. Ingreso de operación neto: (Monetario)
Es el ingreso que se recibe directamente del negocio de seguros
y servicios financieros.
13.- Valor de mercado: (Monetario)
Es el valor en libros multiplicado por el número de acciones.
14. Valor de mercado/empleado: (Monetario)
Éste nos señala el valor agregado del recurso humano.
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15. Rendimiento neto sobre valor neto activos: (%)
Es el ROI, rendimiento sobre la inversión.
16. Rendimiento sobre valor neto resultante del gasto en un nuevo
negocio: (Monetario)
Las utilidades resultantes de un nuevo negocio.
17. Valor agregado/empleado: (Monetario)
          Cuánto corresponde a cada empleado del valor de la compañía.
18. Gasto informática/gasto administrativo: (%)
Cuánto de los gastos administrativos corresponden a los gastos
en informática.
19. Valor agregado/empleados informática: (Monetario)
Explica como trabajan juntos los empleados y la informática para
agregar valor a la compañía.
20. Inversiones en informática: (Monetario)
Cuánto se está invirtiendo en desarrollo tecnológico informático.
3.6.1.3.2. Enfoque clientela y proceso:
Descendiendo, del techo a las paredes de la casa del capital
intelectual, se entra en el presente y las actividades de la empresa que
se enfocan en él: enfoque clientela y enfoque proceso.
El enfoque clientela mide un tipo de capital intelectual
relacionado con el cliente externo de la firma.
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El enfoque proceso mide un tipo de capital estructural
relacionado con el apoyo que tiene el capital humano.
De acuerdo con Edvisson201 (1.999), la satisfacción del cliente se
puede lograr con medidas fáciles de implementar. La tarea de este
enfoque es encontrar aquellas medidas que mejor reflejen la realidad
de las relaciones eficientes y equilibradas entre la empresa y el cliente
actual y/o potencial. Para ello estima necesario considerar cinco
aspectos:
a) Tipo de cliente.
b) Duración del cliente.
c)  Papel del cliente.
d) Apoyo al cliente.
e) Éxito con el cliente.
Los índices para calcular numéricamente este enfoque son los
siguientes:
1.- Participación en el mercado: (%)
Representa el posicionamiento de la empresa y refleja la
satisfacción del cliente.
2. Número de cuentas clientes actuales: (d)
Refleja la variación de la demanda de bienes y servicios.
3. Número de clientes perdidos: (d)
Es una medida crítica para la empresa, refleja una derrota para
la compañía. Refleja pérdida de esfuerzo y dinero invertidos en
un cliente y futuros ingresos perdidos.
201 Propone medidas encaminadas a mejorar la competitividad en el mercado de la compañía, habiendo
observado que la mayoría de las empresas no cantaban con elementos de este tipo, entre  tales medidas
por ejemplo, propone teléfono de llamadas gratuitas, más alta calidad, servicio más rápido y respuesta de
apoyo entre otras.
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4. Accesibilidad por teléfono o electrónico a clientes: (%)
Proporción  de líneas desocupadas para la atención al cliente.
5. Ventas anuales/clientes: (Monetario)
Refleja la importancia de ciertos clientes dentro de la
organización.
6. Duración media de la relación con el cliente: (d)
Mide la lealtad del cliente dentro de la compañía.
7. Calificación clientes: (d)
Como los clientes valoran a la organización por sus servicios de
0 a 10.
8. Visitas del cliente a la compañía: (d)
Importancia que la compañía da a las visitas de sus clientes, y si
éstos aportan ciertas recomendaciones en la elaboración del
producto.
9. Días dedicados a visitar a los clientes: (d)
Este índice refleja la importancia de dedicarle tiempo al cliente y
en un futuro, si es factor de cambio en el consumo de productos
o servicios.
10. Cliente/empleados:(d)
Cuántas personas están encargadas en la atención al cliente.
11. Tiempo medio entre contacto con cliente y venta: (d)
Es importante conocer en cuánto tiempo se realiza la venta
después de conocer a un cliente potencial.
12. Satisfacción del cliente: (%)
A través de una constante comunicación y encuestas que realiza
la organización se puede conocer la satisfacción del cliente.
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13. Puntos de venta: (d)
Número de sucursales.
14. Frecuencia de repetición sobre compras de clientes: (d)
Cuántos clientes han vuelto a comprar los servicios o productos
de la organización.
15. Inversión en informática: (Monetario)
Importe que la empresa invierte en desarrollo informático.
16. Gasto de apoyo/cliente: (Monetario)
Cuánto ha invertido la entidad en apoyo a sus clientes.
17. Gasto en servicio/cliente/año: (Monetario)
Cuánto ha gastado la compañía para dar servicio al cliente.
18. Empleados dedicados a la atención: (d)
Indicador básico para la atención personalizada.
19. Rentabilidad por cliente:
Indicador que identifica la capacidad de cada cliente en aportar
mayores utilidades a la organización.
Este enfoque proceso refleja el papel que juega la tecnología
como herramienta para sostener la empresa, mejorar su eficiencia,
productividad y generar valor. El mantener actualizada la tecnología
exige el desembolso de grandes sumas de dinero. Esto hace necesario
que se haga un análisis muy cuidadoso de este elemento y de todas
sus herramientas. Para ello apunta los posibles problemas que se
pueden presentar al determinar dicho valor.Entre los más significativos
estarían:
a) Tecnología equivocada.
b) Proveedor equivocado.
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c) Aplicaciones equivocadas.
d) Filosofía equivocada.
Para solucionar estos problemas, crea una serie de índices que
permitan reconocer los errores en infraestructura tecnológica.
Estos índices de proceso son los siguientes:
1. Gastos administrativos/activos manejados: (Monetario)
Indica de los activos manejados, cuánto generan de gasto.
2. Gasto administrativo/ingresos totales: (%)
De los ingresos totales que recibe la organización, cuánto se
gasta en gastos administrativos.
3. Costo por error administrativo/ingreso administrativos: (%)
Cuánto cuesta una equivocación realizada dentro de la
organización.
4. Tasa de productividad en relación al de la industria: (%)
A partir de informaciones sectoriales, se puede comparar con los
demás la productividad de la compañía.
5. Rendimiento total comparado con el año anterior: (%)
Ganancias comparadas con el año anterior.
6. Contratos registrados sin errores: (d)
7. Ordenadores personales/empleado: (d)
Eficiencia en la utilización de los ordenadores por el número de
empleados.
8. Gasto administrativo/empleado: (Monetario)
Este índice nos informa el gasto que incurre el recurso humano
dentro de la organización.
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9. Gasto en tecnología informática/empleado: (Monetario)
A cuántos empleados se les asigna software y hardware para
realizar su trabajo.
10. Gasto en tecnología e investigación/ gasto administrativo: (%)
Participación de la tecnología informática en los gastos
administrativos.
11. Persona informático/personal total: (%)
Cuántos empleados están dedicas al departamento de
informática.
12. Empleados que trabajan en casa/total empleados: (%)
Indica el futuro de las telecomunicaciones y la eficiencia de la
tecnología.
13. Meta calidad corporativa: (d)
Este índice lo define la empresa de acuerdo a las características
de mercado.
14. Rendimiento corporativo/meta de calidad: (%)
Indica la proximidad o lejanía de la empresa a sus metas.
15. Ventas/empleado: (Monetario)
Se detecta por medio de este índice el empleado clave que
realiza mayores ventas.
3.6.1.3.3. Enfoque renovación y desarrollo:
Son los cimientos de la casa. Este enfoque visualiza el futuro
inmediato basándose en el presente, pues éste representa los fallos,
las necesidades por cubrir, debilidades y barreras que la compañía
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tiene en cuenta para acomodarse al futuro. El nombre de renovación y
desarrollo se toma debido a que las organizaciones deben de
evolucionar para no quedarse fuera del mercado. En la base de la casa
está el mirar hacia el futuro con otra parte del capital estructural. Con
este enfoque se mide, no sólo el grado en que la empresa se está
preparando para el futuro mediante el desarrollo del personal y de
nuevos productos y mercados, sino también, cuán eficientemente está
abandonando el pasado obsoleto mediante rotación de productos,
abandono de mercados venidos a menos y otras acciones estratégicas.
La misión de este enfoque es encontrar el potencial ocioso no
aprovechado de los activos intangibles de la entidad.
Para estar preparados al cambio y tener éxito en el futuro, es
necesario hacer énfasis en seis aspectos:
a) Clientes.
b) Atractivo en el mercado.
c) Productos y servicios.
d) Socios estratégicos.
e) Infraestructura.
f) Empleados.
Los índices desarrollados para medir este enfoque son:
1. Índice de empleados satisfechos: (d)
Por medio de este índice se puede identificar la satisfacción y
posibles necesidades que tiene el empleado dentro de la
compañía.
2. Gasto en Marketing/cliente:(Monetario)
Qué tanto, la empresa  invierte para dar a conocer sus productos
en el mercado.
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3. Participación en horas de entrenamiento: (%)
Del 100% del tiempo empleado, cuánto de éste se destina a
entrenamiento.
4. Participación en horas de desarrollo de nuevos productos: (%)
Del 100% del tiempo, cuánto se ha destinado a la realización de
nuevos productos.
5. Gastos en I+D/Gasto administrativo: (%)
Cuánto de los gastos administrativos se invierten en gastos de
investigación y desarrollo.
6. Gastos en entrenamiento/empleado: (Monetario)
Por cada empleado, cuánto se gastó se destina para su
desarrollo dentro de la organización.
7. Gastos en entrenamiento/gasto administrativo (%)
Cuánto de los gastos administrativos se invierten para el
entrenamiento de los empleados.
8. Gasto de desarrollo de nuevos negocios/gastos administrativos: (%)
Cuánto de los gastos administrativos se invierten para desarrollo
de nuevos negocios.
9. Proporción de empleados menores de 40 años: (%)
10. Gasto en desarrollo en tecnología e investigación/gasto total en
tecnología en investigación: (%)
Cuánto de los gastos totales en tecnología se invierten para el
desarrollo de la tecnología y la investigación.
11. Recursos de investigación y desarrollo/recursos totales: (%)
12. Promedio de edad de clientes: (d)
13. Promedio de educación de los empleados: (d)
14. Promedio de ingresos: (d)
Capítulo 3.  Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual
- 259 -
15. Promedio de duración del cliente en la compañía, meses: (d)
16. Inversión educación/ cliente: (Monetario)
Cuánto de los ingresos se invierte para que el cliente conozca
más sobre el producto y sepa utilizarlo.
17. Comunicaciones directas con clientes/año: (d)
Se refiere a cuántas veces se ha tenido trato directo con los
clientes.
18. Inversión en desarrollo de nuevos mercados: (Monetario)
19. Inversión en desarrollo de capital estructural: (Monetario)
Cuánto se invierte en activos que ayuden a los empleados a
realizar sus tareas.
20. Valor del sistema de intercambio electrónico de datos: (Monetario)
Se refiere a la inversión realizada para internet, intranet y
equipos para transmisión de información.
21. Actualización del sistema de intercambio electrónico de datos:
      (Monetario)
22. Capacidad del sistema de intercambio electrónico de datos: (d)
23. Proporción de productos de menos de dos años en relación con la
      familia total de productos de la compañía. (%)
24. Investigación y desarrollo invertida en diseños de producto:(%)
25. Promedio de edad de patentes de la compañía: (d)
26. Patentes pendientes: (d)
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3.6.1.3.4. Enfoque humano:
Se localiza en el centro de la casa, pues podríamos decir que,
éste es el corazón de la organización. Es la parte más difícil del modelo
de capital intelectual y la más importante. Es la más difícil de medir.
Éste representa los activos que no son propiedad de la empresa.
Edvisson diseñó unas medidas básicas para la productividad de
los empleados y gerentes. Gracias a ellos, la empresa cuenta con un
valor agregado, pues simboliza la capacidad y la inteligencia que
otorgan y aplican a la entidad, lo cual hace la diferencia ante su
competencia.
Los índices propuestos por él para este enfoque son:
1. Índice de motivación: (%)
Aquí se incluyen empleados satisfechos, personal motivado y
competente.
2. Índice de empleados facultados: (d)
Licenciados, diplomados, técnicos etc
3. Número de empleados: (d)
4. Rotación de empleados: (%)
Factor crítico para la compañía.
5. Promedio de años de servicio con la compañía: (d)
La rotación del personal es de suma importancia para la
compañía, y por medio de este índice se visualiza el promedio
de duración de los empleados.
6. Número de gerentes o jefes: (d)
Capítulo 3.  Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual
- 261 -
7. Número de gerentes mujeres: (d)
La diversidad de géneros puede resultar un factor competitivo
fundamental.
8. Gastos en entrenamiento o capacitación/empleado: (Monetario)
Esto mide el compromiso de la compañía de mantener a sus
trabajadores contentos y actualizados.
9. Promedio de edad de los empleados: (d)
La juventud a veces puede no ser una  ventaja. La transmisión
de la filosofía corporativa la realizan mejor los empleados de
más edad.
10. Proporción de empleados menores de 40 años: (%)
Esta medida junto con la anterior, reflejan cómo la organización
está renovando el talento.
11. Tiempo de entrenamiento (días/año): (d)
12. Número de empleados permanentes de tiempo completo: (d)
13. Porcentaje de los gerentes de la compañía que tienen un grado
avanzado  en negocios: (%)
Formación avanzada en negocios, ciencias e ingeniería.
14. Porcentaje de gerentes de nacionalidades distintas de la sede de la
compañía: (%)
En la competencia global, la administración internacional es una
ventaja competitiva.
15. Número de idiomas y culturas distintas/personal total: (d)
Muestra la competitividad que presenta la organización de
manera interna, así como en el mercado internacional.
16.  Número de miembros del staff: (d)
17.  Duración promedio de los contratos: (d)
Indica la política de la empresa en materia de contratación.
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18.  Porcentaje de empleados expertos: (%)
Identifica el personal experto por áreas de actividad.
19.  Índices de nivel de educación: (d)
Indica el nivel de preparación de la organización.
20.  Gastos de capacitación y educación: (Monetario)
21.Porcentaje de novatos: (%)
Es necesario conocer la proporción de recurso humano nuevo
en la organización.
22.  Valor agregado por empleado: (%)
Proporción que cada empleado tiene en el valor agregado de la
empresa.
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3.6.1.4. La ecuación para medir el Capital Intelectual del modelo
Skandia:
Proponen la siguiente ecuación202 para medir el Capital
Intelectual:
Donde:
C: es el valor del capital intelectual en unidades monetarias.
i: es el coeficiente de eficiencia con que la organización está utilizando
dicho capital.
N: es igual a la suma de los valores decimales de los nueve índices de
eficiencia propuestos por ellos, y
x: es el número de esos índices.
Los elementos de esta ecuación se obtienen a partir de los
indicadores desarrollados para cada uno de los cinco enfoques.
Para la ecuación sólo se tomarán los datos expresados en
dinero (Monetario) que se utilizarán para calcular el valor del capital
intelectual (C) y los expresados en porcentaje (%) para calcular el
coeficiente de eficiencia (i). Los datos numéricos (d) son datos en bruto
202 Edvinsson, L  y Malone, M.S., en 1.997 proponen esta ecuación para calcular el Capital Intelectual de la
empresa. La formulación de la ecuación supone un avance sobre el primer modelo del Navigator of
Skandia de 1.992
Capital Intelectual Organizativo =   i x C;  i=(n/x)
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destinados a ser comparados con otros de la misma especie para
producir una razón aritmética, o para ser transformados en dinero.
Para Edvisson y Malone (1.999), el coeficiente de eficiencia del
capital intelectual (i) es el autentico detector de ecuación. Así como la
variable absoluta (C) recalca el compromiso de la organización con el
futuro, la variable eficiencia relaciona estas afirmaciones en el
comportamiento actual.
El valor del capital intelectual (C) :
Para calcular este factor, de todos los indicadores propuestos en
los distintos enfoques, seleccionaron los más representativos, los
dividieron en seis grupos y los presentaron de la siguiente manera:
Desarrollo de nuevos negocios:
a) Ingresos resultantes de operación de nuevos ingresos en
negocios.
b) Inversión en desarrollo de nuevos mercados.
c) Inversión en desarrollo de la industria.
d) Inversión en desarrollo de nuevos canales.
Inversión en tecnología e investigación:
e) Inversión en tecnología e investigación para ventas, servicio
y apoyo.
f) Inversión en tecnología e investigación para administración.
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g) Variación en inventario de tecnología e investigación.
Desarrollo de la clientela:
h) Inversión en apoyo de clientes.
i) Inversión en servicio a clientes.
j) Inversión en entrenamiento de clientes.
k) Gasto en clientes no relacionados con productos.
Desarrollo de empleados:
l) Inversión en desarrollo de competencia de empleados.
m) Inversión en apoyo y entrenamiento de empleados para
nuevos productos.
n) Educación especial para empleados no basados en la
compañía.
o) Inversión especial en entrenamiento, comunicación y apoyo
para empleados permanentes a tiempo completo.
p) Programas especiales de entrenamiento y apoyo para
empleados temporales a tiempo completo.
q) Programas especiales de entrenamiento y apoyo para
empleados temporales a tiempo.
Sociedades:
r) Inversión en sociedades y operaciones conjuntas.
s) Actualización de sistemas de intercambio electrónico de
datos.
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Marcas y propiedad intelectual:
t) Inversión en identificación de marca ( logo-nombre)
u) Inversión en patentes nuevas.
El valor del coeficiente de eficiencia (i):
Los nueve índices de eficiencia propuestos por ellos son:
1. Valor de mercado.
2. Índice de satisfacción de clientes.
3. Índice de liderazgo.
4. Índice de motivación.
5. Índice de recursos de investigación y desarrollo/recursos
totales.
6. Índice de horas de entrenamiento.
7. Rendimiento/meta de calidad.
8. Retención de empleados.
9. Eficiencia administrativa/ingresos (recíproca de error
administrativo/ingreso.
3.6.1.5. Importancia del modelo Navegador de Skandia.
Tres son las cuestiones importantes a resaltar del modelo:
- El valor corporativo no proviene directamente de ninguno de los
factores del Capital Intelectual (capital humano, capital clientela,
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capital organizativo, capital innovación y capital proceso) sino de
la interacción entre todos ellos.
- Por muy fuerte que sea la organización en uno o dos de esos
factores, si el tercero es débil o mal orientado, la entidad no
tiene potencial para convertir su Capital Intelectual en valor
corporativo.
- Este modelo da a la empresa un valor sostenible, es decir su
valor de mercado se mantiene en un punto estable.
Para Edvinsson los beneficios que se pueden encontrar al
aplicar sus indicadores son: analizar dónde estamos, hacia dónde
vamos y a qué velocidad avanzamos en cuestiones financieras,
administrativas y tecnológicas. A esto se le llama Navegación del
Conocimiento.
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3.6.2. Modelo Technology Broker.
(Brooking, A., 1.996)
Brooking203 (1.997), desarrolla en 1.996, un modelo de medición
de activos intangibles que se recoge bajo el nombre de Technology
Broker.
Considera que la medición del Capital Intelectual es útil por
distintas razones:
 Validar la capacidad de la organización para alcanzar sus metas.
 Planificar la investigación y el desarrollo.
 Proveer información básica para programas de reingeniería.
 Proveer un foco para la educación organizacional.
 Calcular el valor de la empresa.
 Amplíar la memoria organizativa.
Partiendo del mismo concepto que el modelo Skandia, considera
que el valor de mercado de las empresas es la suma de activos
tangibles más el Capital Intelectual.
Considera que el Capital Intelectual está formado por cuatro
categorías de activos intangibles:
203 Brooking, A.:“El Capital Intelectual”, Paidos empresa, Barcelona,1.997.
Annie Brooking es la fundadora y presidenta de la consultora The Technology Broker, con sede en el Reino
Unido, empresa de servicios orientados al desarrollo del Capital Intelectual.  Se puede consultar la Web de
la empresa en la dirección WEB: www.tbroker.co.uk.
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 Activos de Mercado: Son activos que aseguran que los clientes
conozcan la identidad de la empresa y lo que hace. Estos
activos se derivan de una relación favorable de la empresa con
su mercado. Proporcionan una ventaja competitiva a la empresa.
 Activos Humanos: Estos son activos centrados en los individuos.
Los nuevos trabajadores serán los trabajadores del
conocimiento, a los cuales, además de implicación en el
proyecto de empresa, se le exigirá capacidad para aprender
continuamente. Por lo tanto, la capacidad de aprender y utilizar
el conocimiento, a partir de las competencias y motivaciones de
las personas, será un activo de vital importancia para la
empresa. Estos activos no son propiedad de la empresa, no
obstante, considera que hay que valorarlos, y propone que se
haga en función de lo que aporten con su competencia a la
empresa.
 Activos de Propiedad Intelectual:Son activos corporativos que
incluyen el saber hacer; algunos de ellos, protegidos legalmente
proporcionan valor a los sistemas y paquetes tecnológicos de la
empresa. La posesión de estos activos supone su explotación
en exclusiva. Esto le dará a la empresa un valor adicional.
 Activos de infraestructura:Son aquellas tecnologías,
metodologías y procesos que hacen posible el funcionamiento
de la organización. Se incluye aquí la cultura corporativa, las
metodologías de cálculo, los métodos de dirección, la estructura
financiera, las bases de datos de información sobre el mercado
o los clientes, así como los sistemas de comunicación. Es decir,
básicamente, los elementos que definen la forma de trabajo de
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la organización. Pero no se refiere al valor de los intangibles que
integran el patrimonio de la empresa. Estos activos son
importantes porque aportan orden, seguridad, corrección y
calidad a la organización y, además, proporcionan un contexto
para que los empleados de la empresa trabajen y se
comuniquen entre sí.
O BJETIVO S CO RPO RATIVO S
CAPITAL IN TELLECTU AL
A C TIV O S  D E
M E R C A D O
A C T IV O S
H U M A N O S
A C TIV O S  D E
P R O P IED A D
IN T E LLE C T U A L
A C T IV O S  D E
IN FR A E S -
TR U C T U R A
Figura 3.4.
Technology Broker
Fuente: Annie Brooking (1.997)
Brooking204 (1.997), plantea el enfoque del Capital Intelectual
mediante un proceso de auditoría que ayude a examinar todos los
activos inmateriales de la empresa y documentar su existencia, su
estado actual y, si es posible su valor.
204 Obra. citada
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Propone una serie de actividades que la organización tiene que
llevar a cabo para poder gestionar su Capital Intelectual:
 Indentificación del Capital Intelectual:
A través de un diagnóstico se reconocen los diversos activos de
la organización.
 Desarrollo de una política de Capital Intelectual:
Su finalidad es conservar y fomentar su crecimiento. Esta
política tiene tres objetivos básicos; primero, asegurar la
consecución de los objetivos corporativos; segundo, asegurar la
implantación de recursos de Capital Intelectual; tercero, asegurar
que todos los miembros de la organización comprendan este
proceso y la función que desempeñan.
 Auditoría del Capital Intelectual:
Requiere implantar los mecanismos para asegurar el proceso de
auditoría. Debe incluir un informe de situación del Capital
Intelectual.
 Documentación y archivo en la base de conocimientos del
Capital Intelectual:
Debe soportarse en papel para que el usuario se familiarice,
luego soportarlo informáticamente, diseñar las interfaces de
usuario y capacitar al personal en su uso.
No hace ninguna propuesta de definición de indicadores
cuantitativos; además establece que, previo  a contar con una medida
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del Capital Intelectual que pueda generalizarse, se requiere el
desarrollo de metodologías para asignar un valor a aspectos
inmateriales de la organización.Quizás sea ésta, desde nuestro punto
de vista, la aportación más destacables del modelo.
En el cuadro adjunto se recogen la tipología de los aspectos
inmateriales que integran cada tipo de activo.
Cuadro 3.6.
Activos Inmateriales que constituyen el Capital Intelectual
Fuente: Adaptado de Brooking (1.997)
ACTIVOS DE
MERCADO
ACTIVOS HUMANOS ACTIVOS DE
PROPIEDAD
INTELECTUAL
ACTIVOS DE
INFRAESTRUCTURA
Marcas
  Marcas de servicio
  Marcas de productos
  Marcas corporativas
Clientes
  Hipotéticos
  Potenciales
  Campeón
  Clientes
  Influyentes
Fidelidad del cliente
Repetibilidad del
negocio
Denominación social
de la empresa
Reserva de pedidos
Canales de distribución
Colaboraciones
empresariales
Contratos
  Licencias
  Franquicias
Educación
Cualificaciones
Profesionales
Conocimientos
asociados al trabajo
Potencial Ocupacional
Personalidad
Competencias asociadas
con el trabajo
Know-How
Secretos de fabricación
Copyright
Derechos de diseño
Patentes
Tecnologías
Metodología
Procesos que hacen
posible el
funcionamiento de la
organización (Filosofía
de Gestión)
Cultura corporativa
Sistemas de tecnología
de la información
Facilidad de cooperación
con otras corporaciones
Estándares requeridos
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3.6.2.1. Método de auditoría del Capital Intelectual propuesto por
A. Brooking.
Una vez establecidos los cuatro tipos de activos intelectuales y
los distintos aspectos que componen cada grupo,el método propuesto
para auditar el Capital Intelectual se basa en la siguiente idea: a cada
uno de los distintos aspectos que componen cada grupo se le valora en
una escala, del 1 al 5. Un valor de 5 corresponde a un activo que está
desarrollado al máximo (no podría ser mejor), y así para todos.
Dispuestos en un círculo de cuatro cuadrantes lo cuatro activos
intelectuales, y divididos en cinco círculos concéntricos, los distintos
valores de los aspectos citados configuran un gráfico que muestra con
rapidez dónde se acumulan los activos intelectuales de la organización.
A CT IV O S  D E
I N F RA ES T RU CT UR A
AC T I VO S  D E
ME R CA D O
AC T I VO S C E N T R AD O S
E N  EL I N D I VI D UO
A CT IVOS D E PROPIED A D
INT ELLECT UA L
5
4
3
2
1
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3.6.3. Modelo del Canadian Imperial Bank of Comerce.
(Saint Onge, H., 1.996)
El conocimiento, en palabras de Saint Onge205 (1.996), es como
la corriente eléctrica que fluye entre los activos intangibles de la
empresa para alimentar el capital humano, el capital estructural y el
capital cliente. Estos, para él, son los tres elementos que conforman los
activos intangibles de la empresa, su capital intelectual:
 Capital Humano: Constituido por los conocimientos, habilidades
y experiencias de los empleados individuales de la organización.
Se manifiesta a través de la capacidad de los individuos para
ofrecer soluciones a los clientes.
 Capital estructural: Integrado por la estructura organizativa, los
procesos, los equipos, programas, bases de datos y todo lo que
forma parte de la capacidad organizacional de una empresa.
 Capital de clientes: Es el fruto del desarrollo de relaciones con
los clientes claves de una organización. Se manifiesta mediante
la penetración, cobertura, lealtad y rentabilidad de los clientes
Hubert Saint-Onge ha sido el responsable de la implantación del
modelo de medición de Capital Intelectual en el Canadian Imperial
Bank of Comerce.
La característica más relevante del modelo propuesto por él, es
el análisis que hace de las funciones del conocimiento tácito y explícito
en cada uno de los componentes del Capital Intelectual.
205 Saint Onge, H.:“Tacit Knowledge:The key to strategic alignament of intellectual Capital”, Strategic and
Leadership, Vol.24 nº 2, 1.996
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Desde esta perspectiva, Saint Onge establece una vinculación
estrecha entre Capital Intelectual y aprendizaje organizativo, ya que la
creación de conocimiento tácito da lugar a una dinámica interna de
cohesión que mejora el rendimiento de la organización.
El modelo estudia la relación entre el Capital Intelectual y su
medición y el aprendizaje organizacional.
La equiparación de cada uno de los componentes del Capital
Intelectual con los distintos estadios de aprendizaje quedan
representados gráficamente en la figura 3.5.
Cap ita l Fina nc ier o
Ca pita l Cl ie nte s
Cap ita l E s tr uc tur a l
Cap ita l Hum a no
A pr en diz a je O r gan iz a c iona l
... .. e l r es ulta do del ap re ndiz a je e s  la
c r e ac ión  de Ca pit a l Cono c im iento
Ge ner a c ió n  d e Cap ita l d e
Co noc im ie nto
A pre ndi za j e  In d iv idu al
A p ren diz a je  en E quip o
A p re ndiz a je O r ga niz ac ion al
A p r end iz a je  de Cl ie nte s
Figura 3.5.
Canadian Imperial Bank Of Comerce
Fuente: Adaptado de Saint-Onge (1.996)
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3.6.4. Modelo de University Of Westerm Ontario.
(Bontis,N., 1.996)
Bontis206 (1.996), al igual que Edvinsson y Malone (1997); Roos
et alt. (1997), clasifica bajo el nombre de Capital Intelectual a todos los
recursos intangibles de la empresa. Considera que el término es
extremadamente flexible y es partidario de que se desarrolle un marco
teórico que permita desarrollar de una forma más rigurosa la
conceptualización de este tipo de activos207 y empieza a realizar un
análisis, cada vez más amplio, de sus interconexiones y contrapartidas.
Considera que el Capital Intelectual, está formado por: Capital
Humano, Capital Estructural y Capital Relacional:
 Capital Humano: Está integrado por el stock de conocimientos,
tanto tácitos como explícitos, que poseen los miembros de la
organización. Lo considera como fuente de innovación
renovación estratégica y  generador de valor para la empresa.
 Capital Estructural: Lo describe como aquel conocimiento  que la
empresa ha podido internalizar y que permanece en la
organización, ya sea en su estructura, en sus procesos o en su
cultura, aún cuando los empleados abandonan la empresa. Por
este motivo, este capital estructural es propiedad de ella. Se
incluirán dentro de esta dimensión todos los intangibles no
humanos de la organización.Se pueden considerar dentro del
capital estructural, desde la cultura o los procesos internos,
hasta los sistemas de información o bases de datos.
206 Bontis, N.:“Intellectual capital: an exploraty study that develops measures and models”, Management
Decision, 1998,
207 Bontis, N., Dragonetti, N.C. Jacobsen, K. Roos, G.:“The knowledge toobox: a review of tools available to
measure and manage intangible resources”, Europeam Management Journal, vol.17, nº 4, 1.999
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 Capital Relacional: Es el conocimiento que se encuentra
incluido en las relaciones de la organización. Al considerar que
las empresas no son sistemas aislados, sino que, por el
contrario, se relacionan con el exterior, las  relaciones exteriores
que aportan valor a la empresa son las que se consideran como
Capital Relacional. Por tanto, este tipo de capital incluye el valor
que generan las relaciones, no sólo con clientes, proveedores y
accionistas, sino con todos los grupos de interés, tanto internos
como externos.
El modelo que propone mide la relación del Capital intelectual
con los resultados empresariales, pero  no define unos indicadores
claros para la medición del Capital Intelectual. Considera que es el
Capital Humano el factor explicativo de los otros dos componentes del
Capital intelectual.
C A P IT A L
H U M A N O
C A P I T A L
E S T R U C T U R A L
C A P I T A L
H U M A N O
D E S E M P E Ñ O
C A P I T A L   I N T E L L E C T U A L D E S E M P E Ñ O
Figura 3.6.
Modelo de la Universidad de West Ontario
Fuente: Adaptado de Bontis (1.996)
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La principal aportación del enfoque está en la administración del
Capital intelectual y, para ello propone un método de aplicación en diez
fases para poder hacerlo:
1. Conducir una auditoría inicial de capital intelectual.
2. Hacer de la administración del conocimiento un requerimiento para
propósitos de evaluación para cada empleado y asignarles a éstos
metas personales para el desarrollo del Capital Intelectual.
3. Definir formalmente el rol del conocimiento en el negocio o en la
industria donde se está.
4. Reclutar un líder responsable para el desarrollo del Capital
Intelectual.
5. Clasificar el portafolio intelectual produciendo un mapa de
conocimiento de la organización.
6. Usar herramientas de sistemas y de información que ayuden al
intercambio y codificación de la información.
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7. Enviar a los empleados a conferencias y exposiciones comerciales
y aprovechar su conocimiento adquirido.
8. Conducir consistentemente auditorías de Capital Intelectual para re-
evaluar la acumulación de conocimiento de la organización.
9. Identificar huecos que puedan llenarse basándose en las
debilidades de los competidores, clientes, proveedores y las
mejores prácticas.
10.Reunir el nuevo portafolio de conocimiento de la organización en un
adendum de Capital Intelectual en el reporte anual.
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3.6.5. Modelo Intangible Assets Monitor.
(Monitor de Activos Intangibles Sveiby K.E., 1.997)
Sveiby208 (1.997), crea su monitor de activos intangibles
(Intangible Assets Monitor)209 como una herramienta cuyo objetivo es
guiar a los directivos de las empresas en la utilización de activos
intangibles, en la identificación de flujo y renovación de los mismos, así
como para evitar su pérdida.
Basa su argumentación, sobre la importancia de los activos
intangibles, en la gran diferencia existente entre el valor de las
acciones en el mercado y su valor en libros. Esta diferencia, según él,
es debida a que los inversores desarrollan sus propias expectativas en
la generación de los flujos de caja futuros debido a la existencia de los
activos intangibles.
La medición de los activos intangibles presenta una doble
orientación210: Hacia el exterior, para informar a los clientes, accionistas
y proveedores, y hacia el interior, dirigida al equipo directivo para
conocer la marcha de la empresa.
208 Sveiby, K.E.:”The New Organizational Wealth”, Berrett-Koehler, San Franscisco, 1997.
209 Con un punto de vista teórico práctico, fue en el año 1.986 cuando Kart Eric Sveiby desarrolló la primera
teoría de la “Empresa del Conocimiento”, y su modelo correlativo el “Monitor de Activos intangibles”, pero
fue mucho más tarde, a mediados de la década de los noventa, cuando algunas empresas introdujeron en
sus memorias anuales los resultados de sus sistemas de medida de sus activos intangibles, mostrando
estos resultados públicamente. Entre estas empresas tenemos a Celemi, empresa sueca dedicada al
desarrollo y venta de herramientas de formación creativas. Celemi basándose en las investigaciones de
Sveiby creo un modelo de simulación de negocios llamado Tango TM que es especialmente indicado para
identificar los activos intangibles claves para la empresa, y para medirlos y gestionarlos de una forma
coordinada con los activos tangibles. Este modelo se lanzó al mercado en 1.994, utiliza la clasificación de
activos intangibles propuestos por Sveiby y los tres grupos de indicadores, indicadores de crecimiento y
renovación, indicadores de eficiencia e indicadores de estabilidad.
210 Sveiby, K.E.:” The Intangible Assets Monitor”, Journal of Human Resource, Costing and Accounting,
vol.2 nº.1, 1.997.
El monitor de activos intangibles está basado en la noción de que las personas son las únicas  generadoras
de ganancia en una organización. Así, las acciones humanas son convertidas tanto en “estructuras”
tangibles e intangibles. Estas estructuras son dirigidas hacia fuera (estructuras externas) o hacia adentro (
estructuras internas). Estas estructuras son activos porque afectan a los flujos de ganancia. Las ganancias
generadas por las acciones de las personas son señales de éxito, pero no son el origen del mismo. De este
modo, considera que cada compañía debe usar indicadores diferentes para medir sus activos relacionados
con el conocimiento.
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El problema de la  medición de los activos intangibles, para
Sveiby, consiste en identificar los flujos que cambian o ejercen
influencia en el valor de mercado de la compañía, con relación a tres
áreas o tipos de activos ordinariamente no encontradas en las hojas de
balance de una empresa: la estructura externa, la estructura interna y
la competencia del personal.
Prescinde de la perspectiva financiera a la hora de valorar los
activos intangibles, al considerar que el conocimiento humano tiene
muy poco que ver con el dinero. Si el concepto de persona como
creador de riqueza es razonablemente correcto, piensa que siendo
consecuentes habrá que acercarse a esa fuente de conocimiento si se
quiere medir adecuadamente.
B a la n c e Vi si ble
B a lan ce  I n v is ibl e
Activo s  T an g ib le s
Inm o v ili za do
M ate r ia l
R ea liza ble
F in an c ia c ió n Vi s ib le
C a p ita l
D eu d a s  a L .P.
D e ud a s  a C .P.
E s tru c tu ra In te rn a
E s tr u c tu ra Externa
C om petenc ias
per s o nas
Acti vos In ta n gi ble s
C ap ita l In v is ib le
C o m pr o m iso s
F in a nc iac i ón  In v is ib le
Figura 3.7.
Balance de Activos Intangibles
Fuente: Sveiby (1.997)
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 Activos de estructura interna: Se refiere a la estructura formal e
informal, a los métodos y procedimientos de trabajo, al software,
a las bases de datos, a la I+D , a los sistemas de dirección y
gestión y a la cultura de la empresa. Estos activos son propiedad
de la empresa.
 Activos de estructura externa: Se refiere a la cartera de clientes
y a las relaciones con ellos, con los proveedores, a los nombres
de marca, a las marcas registradas y su reputación o “imagen”, a
las relaciones con entidades financieras, a las relaciones con los
accionistas, a los acuerdos de cooperación, a las alianzas
estratégicas, tecnológicas, de producción y comerciales, etc…
 Activos Competencia del personal: Son las habilidades de las
personas para actuar en las distintas situaciones que se
presenten. Incluyen la educación, la experiencia, valores y
actitudes, habilidades sociales de las personas que trabajan en
la empresa. No son propiedad de la empresa; la competencia no
puede ser propiedad de nadie ni de nada que no sea la persona
que la posea. Los trabajadores, cuando se marchan a casa, se
llevan consigo estos activos.
En la figura 3.8. se muestra el valor de mercado de la empresa
considerando los activos intangibles.
El Monitor de Activos Intangibles211 es un método para medir los
activos intangibles de una organización mediante un formato simple
que considera la estructura externa, la estructura interna y competencia
individual.
211 El primer caso de aplicación del modelo, fue la empresa sueca Celemi
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Activos intangibles
Est ructura
Externa
( M a rca s , c lie n te s
y re la c io n e s )
Est ructura
In terna
(E m p re sa :
g e s t ió n,
e s tr uc tu r a
le g a l,
s is te m a s ,
p ate n te s , e tc )
C o mp eten cia
ind ivid ual
( C o n o c im ie nto s ,
h a b ilid a d es ,
e du ca c ió n ,
e xp e rie n c ia )
Pat rimonio
( Va lo r  e n lib r os )
Ac t ivo s  T a n g ib le s
m e n o s D e ud a s
Figura 3.8.
Monitor de Activos Intangibles
Fuente: Sveiby (1.997)
Cada una de estas tres áreas es medida a partir de una serie de
indicadores. Estos indicadores son la base para crear y desarrollar una
empresa con una estrategia enfocada al conocimiento.
Sveiby propone tres tipos de indicadores para cada bloque de
activos intangibles:
 Indicadores de crecimiento y renovación: Recogerán el potencial
futuro de la empresa.
 Indicadores de eficiencia: Nos informan hasta qué punto los
intangibles son productivos.
 Indicadores de estabilidad: Indican el grado de permanencia de
estos activos en la empresa.
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Cuadro 3.7.
Indicadores del Monitor de Activos Intangibles
Adaptado de Sveiby (1.997)
INDICADORES DEL MONITOR DE ACTIVOS INTANGIBLES
Competencias Estructura
Interna
Estructura
Externa
Indicadores de
Crecimiento/Renovación
- Experiencia
- Nivel de Educación
- Coste de Formación
- Rotación
- Clientes que
fomentan las
competencia
- Inversiones en
nuevos métodos y
sistemas
- Inversión en los
sistemas de
información
- Contribución de los
clientes a la
estructura interna
- Rentabilidad por
cliente
- Crecimiento
Orgánico
Indicadores de Eficiencia
- Proporción de
Profesionales
- Valor añadido por
profesionales
- Proporción del
personal de apoyo
- Ventas por personal
de apoyo
- Medidas de valores
y actitud
- Índice de
satisfacción de los
clientes
- Índice éxito/fracaso
- Ventas por cliente
Indicadores de Estabilidad
- Edad media
- Antigüedad
- Posición
Remunerativa
- Rotación de
Profesionales
- Edad de la
Organización
- Rotación del
personal de apoyo
- Proporción de
grandes Clientes
- Ratio de Clientes
fieles
- Estructura de
antigüedad
- Frecuencia de
repetición
3.6.5.1. Medición de la competencia individual:
Los profesionales son el componente más importante de la
competencia. Al referirse a los profesionales, se está refiriendo a las
personas que planean, producen, procesan o presentan los productos
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o soluciones que los clientes demandan. El término incluye a todos
aquellos que están directamente involucrados en el trabajo del cliente,
no importando si son o no son profesionales en el campo de
competencia, que constituye la idea de negocio  de la compañía.
 Experiencia:
Número total de años que los profesionales han trabajado en su
profesión. Si se divide el total de la suma por el promedio del
número de profesionales de la empresa, se consigue una medida
de control para la competencia por profesional.
 Nivel de Educación:
El nivel de educación de los profesionales afecta las tareas de
calidad de su competencia y por añadidura a la habilidad del
conocimiento de la empresa para lograr futuros éxitos. A mayor
nivel de educación, más facilidad para procesar información.
 Coste de Formación:
En las empresas del conocimiento, los costes de capacitación y
entrenamiento deberían ser un item de fuerte inversión, y así es;
pero este hecho no aparece normalmente reflejado en los
documentos financieros, pues no sólo se refiere al gasto en cursos
de formación, sino también al trabajo regular en tareas para
proyectos de clientes y de renovación y desarrollo.
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 Rotación:
Comparación entre las personas que han dejado la empresa y los
que han sido reclutados recientemente.Se puede comparar su nivel
de educación, sus años de experiencia, etc…
 Clientes que fomentan la competencia:
Se puede obtener información valiosa midiendo la proporción de
tareas de los clientes que contribuyen al desarrollo de la
competencia y eso se puede lograr, simplemente, preguntando a la
gente de la empresa; por ejemplo, qué proyectos consideran que
les han dejado algún aprendizaje.
 Proporción de Profesionales:
El número de profesionales dividido por el número total de
empleados, es una medida que indica la importancia de los
profesionales para una empresa. Si hacemos comparaciones entre
empresas del mismo sector obtendremos conclusiones bastantes
significativas.
 Valor añadido por profesionales:
Éste es un indicador de eficiencia general en las compañías del
conocimiento. Este valor puede considerarse como la medida más
pura de la habilidad de la misma para crear valor económico. El
valor añadido por profesional indica la importancia de estos para la
empresa.
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 Edad media:
Es un indicador de la estabilidad de la compañía y también es un
indicador de dinamismo. La gente mayor es más “estable” que la
gente joven, en el sentido de que tienden a permanecer en la
compañía en lugar de dejarla.
 Antigüedad:
Es definida como el número de años empleados en la misma
organización. La antigüedad de los profesionales puede ser usada
como un indicador de estabilidad de competencia.
 Posición Remunerativa:
La mayoría de las empresas y de sus profesionales tienen una
información precisa sobre los niveles salariales de las demás
empresas y profesionales, pudiendo hacer una comparación relativa
de su situación con respecto a los demás. La posición remunerativa
o posición relativa de pago se suele expresar en términos de
porcentaje. Si se está por debajo del 100% la posición es más baja
que con la que estemos comparando y, por el contrario, si es
superior al 100% entonces la posición es mayor. Este indicador nos
mide los niveles de costo relativo del personal en comparación con
la competencia; también nos puede indicar si los profesionales
piensan trabajar en otra empresa.
 Rotación de Profesionales:
Se calcula dividiendo el número de profesionales que dejan la
empresa en un año por el número de personas empleadas al
principio del mismo año. El movimiento o rotación de profesionales
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es un indicador de cómo puede variar la ganancia creada por las
personas.
3.6.5.2. Medición de la estructura interna:
La principal actividad de los grupos de apoyo o “staff”  es
mantener la estructura interna.
 Inversiones en nuevos métodos y sistemas:
A menudo se contabilizan como costos, cuando realmente son
inversiones que ayudan a la construcción de la estructura interna.
Este indicador puede ser calculado como una proporción de las
ventas o (mejor) un porcentaje del valor agregado.
 Inversión en los sistemas de información:
Se puede presentar en valores absolutos o bien como un porcentaje
sobre los beneficios. Nos puede indicar cómo la empresa interpreta
la importancia de las nuevas tecnologías de la información.
 Contribución de los clientes a la estructura interna:
La proporción de tareas dedicadas a clientes que mejoren la
estructura interna de la compañía es una variable importante porque
se agrega algo al valor de los activos. Así nuevos proyectos de
innovación que involucren a nuevos materiales, nuevos métodos y
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nuevas rutinas, incrementarán el nivel de desarrollo y renovación de
la empresa.
 Proporción del personal de apoyo:
Su número indica la eficiencia de la estructura interna.
 Ventas por personal de apoyo:
Indica eficiencia interna igualmente.
 Medidas de valores y actitud:
Los juicios de valor son un componente de la competencia. Un tipo
de juicio de valor que es útil conocer es la actitud en el lugar de
trabajo, de los clientes y de los superiores. Éste es un concepto
referente a la cultura de la empresa. Si las actitudes de los
trabajadores y de los clientes son favorables, la imagen de la
empresa se incrementará ante los consumidores.
 Edad de la Organización:
Una organización “vieja” es generalmente más estable que una
nueva.Normalmente es más confiable una empresa que utiliza la
frase “fundada en ……..” que otra que no la utiliza.
 Rotación del personal de apoyo:
Al ser el esqueleto de la estructura interna, es vital para la
supervivencia y eficiencia de la empresa, no sólo que funcione bien,
sino que tenga una baja rotación.
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3.6.5.3. Medición de la estructura externa:
La medición de la estructura externa se centra en el potencial de
desarrollo que representa mantener, constituir y desarrollar relaciones
con clientes en proyectos directos con ellos:
 Rentabilidad por cliente:
La rentabilidad por cliente es un dato más valioso que la
rentabilidad por producto o por segmento de mercado. Según
opinión de Sveiby, la comparación entre la cantidad de
presupuestos que fueron exitosos y los que no lo fueron es un buen
indicador de cómo favorecieron los clientes a la empresa. Este
índice, también puede ser usado para comparaciones cuando se
está experimentando con diferentes estrategias de precios.
 Crecimiento Orgánico:
Incremento del número de ventas a los clientes. Vender más al
mismo cliente es más fácil y menos costoso que encontrar un nuevo
cliente. Este indicador nos dice qué eficiencia tiene la organización
dentro de una red de clientes existentes.
 Índice de satisfacción de los clientes:
Número de clientes que repiten órdenes.
 Índice éxito/fracaso:
      Presupuestos elaborados divididos por número de ordenes
recibidas.
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 Ventas por cliente:
Ventas totales dividido por el número total de clientes
 Proporción de grandes Clientes:
La proporción de grandes clientes nos indica cuán dependiente
es la empresa a favor de unos cuantos clientes grandes. Si el grado
de dependencia es grande, la posición de la empresa es débil y
también su estructura externa.
 Ratio de Clientes fieles:
Está representado por el porcentaje de ventas que provienen de
clientes con más de cinco años de antigüedad. Es un signo de
estabilidad el saber la lealtad de los clientes.
 Estructura de antigüedad:
Mientras más tiempo hayan pasado los clientes con la empresa,
mejores serán las relaciones con ellos y más fácil debería ser
mantener a esos clientes. La edad de la estructura cambia,
usualmente, de manera muy lenta.
 Frecuencia de repetición:
Si las órdenes de los clientes se repiten con frecuencia, esto nos
indica que los clientes están satisfechos con la compañía. Y
debido a que los clientes antiguos son más rentables que los
nuevos, eso también es un indicador del potencial de ganancias.
Además esta repetición de órdenes indica que, más que los
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clientes perciben la calidad de los productos, es que se ha
encontrado el cliente adecuado.
3.6.6. Modelo Nova.
(Camisón, C., Palacios, D. y Devece, C., 2.000)
Modelo Nova212 (2.000) del Club de Gestión del Conocimiento y
la  Innovación de la Comunidad Valenciana.
El modelo NOVA tiene como objetivo el medir y gestionar el
Capital Intelectual en cualquier tipo de organización con independencia
de su tamaño.
El modelo propone dividir el Capital Intelectual en cuatro
componentes: Capital Humano, Capital Organizativo, Capital Social y
Capital de innovación y aprendizaje:
 Capital humano: Incluye los activos de conocimientos (tácitos o
explícitos) depositados en las personas.
212 Modelo Nova Camisón, C., Palacios D. y  Devece, C. Club de Gestión del Conocimiento y la Innovación
de la comunidad Valenciana Universitat Jaume I de Castellón.
El Club nace con el fin de aplicar en el mundo empresarial los conceptos desarrollados en el modelo
propuesto y realizar una validación del mismo.
El club pretende alimentar el debate intelectual sobre las ideas de gestión y, sobre todo, en cómo
convertirlas en práctica empresarial, teniendo como objetivos fundamentales la promoción, el apoyo y la
mejora continua del conocimiento en gestión a través de la cooperación y la comunicación permanente
entre los agentes públicos y privados que se impliquen.
Está formado por más de 30 empresas entre las que destacan (Bancaja, Caja de Ahorros del Mediterráneo,
Economía3, Famosa, J'Hayber, Kelme, Lladró, Panamá Jack, Reebok España, Runner Transportes,
Hoteles Sidi, Tau Cerámica, etc.).
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 Capital organizativo: Abarca los activos de conocimientos
sistematizados, explicitados o internalizados por la organización,
ya lo sean en: Ideas explicitadas objeto de propiedad intelectual
(patentes, marcas),conocimientos materializables en activos de
infraestructura susceptibles de ser transmitidos y compartidos
por varias personas (descripción de invenciones y de fórmulas,
sistema de información y comunicación, tecnologías disponibles,
documentación de procesos de trabajo, sistemas de gestión,
estándares de calidad),y conocimientos internalizados
compartidos en el seno de la organización de modo informal
(formas de hacer de la organización: rutinas, cultura, etc.).
 Capital social: Incluye los activos de conocimiento acumulados
por la empresa gracias a sus relaciones con agentes de su
entorno.
 Capital de innovación y de aprendizaje: Incluye los activos de
conocimientos capaces de ampliar o mejorar la cartera de
activos de conocimientos de los otros tipos, o sea, el potencial o
capacidad innovador de la empresa.
El modelo tiene un carácter dinámico, en la medida en que
también persigue reflejar los procesos de transformación entre los
diferentes bloques de Capital Intelectual.
La consideración conjunta de los stocks y los flujos de Capital
Intelectual añade una gran riqueza al estudio. Una característica
diferencial de este modelo es que permite calcular, además de la
variación de capital intelectual que se produce entre dos períodos de
tiempo, el efecto que tiene cada bloque en los restantes (Capital
humano, organizativo, social y de innovación y de aprendizaje).
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Por tanto, el modelo nos proporciona información entre dos
períodos determinados de tiempo, sobre:
 La variación de capital intelectual.
 El aumento o disminución de capital entre cada uno de
los bloques.
 La contribución de un bloque al incremento/disminución
de otro bloque.
1
2
3
4
1
2
3
4
STO CK A NN UA L VA RIA CIÓ N STO CK
N -1 N N+ 1
D onde:
1. C apital Hum ano
2. C apital Organizat ivo
3. C apital Soc ial
4.  C apital de Innovac ión y  de Aprendi zaje
R n Rn + 1
Figura 3.9.
Modelo NOVA
Fuente: Camisón, C., Palacios D. y  Devece, C. Club de Gestion del
Conocimiento y la Innovación de la comunidad Valenciana Universitat Jaume I
de Castellón. (2.000)
Capítulo 3.  Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual
- 295 -
En las figuras siguientes se muestra el efecto de cada uno de los
componentes en las diferencias de Capital Intelectual entre el período n
y el período n+1
Figura 3.10.
Efectos sobre el Capital Intelectual por la variación de sus componentes
Fuente: Modelo NOVA. (2.000)
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Para obtener los indicadores necesarios para medir cada uno de
los componentes del Capital Intelectual, el modelo divide cada
componente en diferentes grupos según la naturaleza de los activos
intangibles.
Capital Humano
1. Conocimientos técnicos.
2. Experiencia.
3. Habilidades de liderazgo.
4. Habilidades de trabajo en equipo.
5. Estabilidad del personal.
6. Habilidad directiva para la prospectiva y el anticipo de retos.
Capital Organizativo
1. Conocimientos relativos a cuestiones internas protegidos
legalmente (tecnologías, productos, procesos).
2. Conocimientos relativos a cuestiones externas protegidos
legalmente (nombre de marca, logotipos).
3. Idoneidad del conocimiento (o grado de disponibilidad de
conocimiento diferencial y de valor) empleado en los procesos
básicos del negocio (procesos críticos sobre los cuáles se
sostienen las ventajas competitivas de la empresa), así como su
nivel de explicitación y documentación que permita hacer ese
conocimiento compartible y reutilizable, avanzando así hacia una
explotación eficiente de los mismos. Es pues el saber hacer
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organizativo empleado conjuntamente con los activos tangibles.
Se puede medir por indicadores de los resultados (eficiencia) del
proceso o mediante indicadores de los elementos que inciden en
dichos resultados (grado de documentación y rutina del proceso
-alcanzado con manuales o estándares de calidad, por ejemplo-,
adecuación de la tecnología empleada -grado de obsolescencia
de los medios físicos y de los conocimientos tecnológicos
empleados-, grado de inimitabilidad y diferenciación de las
tecnologías de proceso empleadas).
4. Idoneidad del conocimiento (o grado de disponibilidad de
conocimiento diferencial y de valor) de producto, así como su
nivel de explicitación y documentación que permita hacer ese
conocimiento compartible y reutilizable, avanzando así hacia el
logro de productos de mayor calidad, con menor tasa de errores,
etc. Se puede medir por indicadores de los resultados (grado de
diversificación de la cartera de producto de la empresa, eficacia
del producto) o mediante indicadores de los elementos que
inciden en dichos resultados (grado de documentación y rutina
de la tecnología del producto, grado de inimitabilidad y
diferenciación de las tecnologías de producto empleadas).
5. Acumulación de conocimiento basado en la curva de
experiencia.
6. Disponibilidad de mecanismos o programas de gestión del
conocimiento.
7. Grado de uso efectivo del conocimiento existente (número de
consultas, tiempo medio de consulta de bases de datos, etc.).
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8. Disponibilidad de mecanismos sociales de transmisión y
comunicación de conocimiento (distribución de informes escritos,
reuniones de presentación, procedimientos de benchmarking
interno como compartición de las mejores prácticas entre
departamentos, creación de grupos interdisciplinares, rotación
interdepartamental, etc.).
9. Grado de uso efectivo de los mecanismos de transmisión y
comunicación de conocimiento (por ejemplo, con indicadores
como el número de foros electrónicos internos establecidos),
principalmente mediante la implantación de tecnologías de la
información (número de PC por empleado, inversión en TI por
empleado, gastos de formación en TI/inversión en TI) y de su
uso efectivo (beneficios derivados, como reducción de gastos
administrativos).
10.Disponibilidad y eficacia de los sistemas de captación de
información relevante y actualizada sobre nuevas necesidades
de los clientes, cambios en el entorno competitivo que pueden
generar nuevos mercados/clientes, etc. (sistemas de inteligencia
de marketing, bases de datos del entorno o de los competidores,
participación en foros sectoriales, etc.).
11.Cultura organizativa compartida y asumida por el personal de la
organización.
12.Valores culturales, actitudes y comportamientos que estimulan la
creatividad y la innovación (confianza, apertura al diálogo,
asunción de riesgos, experimentación, delegación y
autorresponsabilización, reflexión -no separación entre pensar y
hacer-, y aceptación de los errores).
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13.Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los
empleados de la empresa.
14.Definición clara de la misión de la empresa.
15.Conocimiento de las competencias distintivas origen de las
ventajas competitivas de la empresa.
16.Grado de conocimiento y alineación del personal con la
estrategia.
17.Desarrollo de las competencias mediante la formación.
18.Desarrollo de las competencias mediante el aprendizaje en el
trabajo (asignación de tareas retadoras, trabajo en equipo e
interdisciplinar, polivalencia).
19.Desarrollo de las competencias mediante la comunicación y el
debate (por ejemplo, con foros de debate electrónicos).
Capital Social
1. Conocimiento de los clientes relevantes (conocimiento de su
perfil, identificación de las mejores clientes por rentabilidad y
tamaño).
2. Conocimiento de las variables clave para fidelizar a los clientes.
3. Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los clientes
(conocimiento de sus necesidades y de cómo valoran los
distintos atributos de los productos competidores).
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4. Intensidad de la relación con el cliente para crear conocimiento
(número de proyectos conjuntos, reuniones de trabajo o
colaboraciones en I+D con clientes, % personal trabajando en
casa del cliente o viceversa).
5. Intensidad de la relación con el proveedor para crear
conocimiento (número de proyectos conjuntos, reuniones de
trabajo o colaboraciones en I+D con proveedores, % personal
trabajando en casa del proveedor o viceversa).
6. Recursos de conocimiento compartidos merced  a la localización
de la empresa en distritos industriales.
7. Intensidad y estructuración de las alianzas estratégicas
establecidas por la empresa con competidores, clientes,
proveedores, centros tecnológicos, universidades u otras
organizaciones para crear conocimiento.
8. Intensidad y estructuración de los mecanismos para captar
información sobre los competidores (por ejemplo, actividades de
benchmarking).
9. Capacidad de captación de conocimiento mediante la interacción
con otros agentes (administración pública, entorno
medioambiental, asociaciones de consumidores, etc.).
Capital de Innovación y Aprendizaje
1. Creatividad y capacidad de innovación.
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2. Grado de sistematización de la innovación y la creatividad (por
ejemplo, mediante la definición de estrategias de I+D).
3. Conocimiento de los procesos de I+D+I para el lanzamiento de
nuevos productos/procesos.
4. Esfuerzos dedicados a la actividad innovadora frente a la
actividad ordinaria (gastos de I+D sobre gastos de producción).
5. Eficacia de los esfuerzos de difusión de conocimientos por la
empresa para ampliar su base de clientes (tareas de educación
de los clientes, actividades de comunicación y de
reconocimiento a la empresa, presencia pública de la empresa
en conferencias, publicaciones, ferias, etc.).
En la actualidad se está realizando un estudio Delphi con el fin
de determinar los pesos asociados a los diferentes grupos que
componen los bloques de capital intelectual. El estudio Delphi también
incluye la elección de los indicadores necesarios para medir los
diferentes bloques.  Una vez que se tengan todos los indicadores
definidos, se podrá realizar una validación del modelo en las empresas
del Club de Gestión del Conocimiento y la Innovación de la Comunidad
Valenciana.
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3.6.7. Modelo Intelect.
(Euroforum Escorial, Bueno, E. y Azúa, S., 1.998)
El Modelo Intelect 213(1.998) de Medición y Gestión del Capital
Intelectual se estructura conforme a un esquema que considera que el
Capital Intelectual está integrado por tres grandes bloques: Capital
Humano, Capital Estructural y Capital Relacional, cada uno de los
cuales debe ser medido y gestionado con una dimensión temporal que
considere el futuro.
 Capital Humano: Se refiere al conocimiento, tanto tácito como
explicito, útil para la empresa que poseen las personas y
equipos de la misma, así como a su capacidad para generarlo;
es decir, su capacidad para aprender. El Capital Humano es la
base de la generación de los otros dos tipos de Capital
Intelectual.
 Capital Estructural: Es el conocimiento que la organización
consigue explicitar, sistematizar e internalizar y que en un
213 Enmarcado dentro del Programa “Recordando las Raíces: Emprender para Rentabilizar Recursos
Existentes”, proyecto a su vez integrado dentro del Proyecto Emprendizaje patrocinado por Euroforum
Escorial y financiado por el Fondo Social Europeo y la Comunidad de Madrid mediante la iniciativa ADAPT,
contó con la colaboración técnica de KPGM Peat Marwick.
La iniciativa ADAPT surge como consecuencia del Libro Blanco de la Comisión Europea sobre Crecimiento,
Competitividad y Empleo, publicado en 1.993. Ésta iniciativa tiene como objetivo contribuir a la adaptación
de los trabajadores a las transformaciones industriales y mejorar el funcionamiento del mercado de trabajo,
anticipándose a los cambios estructurales, localizando áreas de crecimiento, midiendo el impacto de las
nuevas tecnologías e identificando las necesidades emergentes de formación.
El objetivo genérico del Proyecto Intelect fue diseñar un modelo de medición y gestión del Capital
Intelectual de las organizaciones: La consecución de este propósito fue acometida a través del
cumplimiento de una serie de objetivos parciales:
 Evaluación de las diferentes alternativas de medición y gestión del capital intelectual existentes a
nivel internacional.
 Elaboración de un modelo genérico de medición y gestión del Capital Intelectual de las
empresas.
 Sensibilización sobre la necesidad de gestionar activamente el Capital Intelectual.
 Formación al empresariado, a la CNMV, Al sector académico y consultores sobre las claves para
gestionar el Capital Intelectual de las organizaciones.
 Realización de experiencias prácticas de medición del Capital Intelectual en empresas miembros
o colaboradoras de Euroforum Escorial.
 Difusión del modelo en mesas redondas, seminarios, cursos y publicaciones, de forma que
tuviera un impacto notable en la comunidad empresarial española.
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principio puede estar latente en las personas y equipos de la
empresa. Incluye todos aquellos conocimientos estructurados de
los que depende la eficiencia interna de la empresa como son
los sistemas de información y comunicación, la tecnología
disponible, los procesos de trabajo, las patentes, los sistemas de
gestión, etc. Este capital es propiedad de la empresa. Un sólido
Capital Estructural mejora el flujo de conocimiento e implica una
mejora en la eficacia de la organización.
 Capital Relacional: Se refiere al valor que tiene para una
empresa el conjunto de relaciones que mantiene con el exterior.
CA P I T A L
HU M A NO
CA P I T AL
ES T RU CT UR AL
C AP I TA L
RE L AC IO NA L
P r e se nte F u tur o
A lc a n c e  te m p o ra l
+ +
Figura 3.11.
Modelo Intelect
Fuente: Euroforum Escorial (1.998)
Como consecuencia de la necesidad de personalizar el modelo
para cada empresa, se definió un esquema general completo, pero a la
vez abierto. Como queda reflejado en el siguiente cuadro 3.8.
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El modelo aporta una comprensión de los bloques en los que se
estructuran los activos intangibles. Las definiciones de los  elementos
pretendieron ser los más exhaustivas posibles, de forma que las
empresas dieran más importancia a los elementos que así la tuvieran
para su casuística particular.
El modelo incorpora cuatro dimensiones:
 La dimensión Presente/Futuro, que tiene en cuenta la
estructuración y medición de los activos intangibles en el
momento actual y sobre todo, revelar el futuro previsible de la
empresa, en función a la potencialidad de su Capital Intelectual y
a los esfuerzos que se realizan en su desarrollo.
 La dimensión Interno/Externo, que permite identificar intangibles
que generan valor desde la consideración de la organización
como un sistema abierto. Se consideran los activos internos
(creatividad personas, sistemas de gestión de la información,...)
y externos (imagen de marca, alianzas, lealtad,...).
 La dimensión Flujo/Stock, pues el modelo tiene un carácter
dinámico, ya que no sólo pretende contemplar el stock de capital
intelectual en un momento concreto del tiempo, sino también
aproximarse a los procesos la conversión entre los diferentes
bloques de Capital Intelectual.
 La dimensión Explícito/Tácito, ya que el modelo, no sólo se
consideran los conocimientos explícitos (transmisibles), sino
también los más personales, subjetivos y difíciles de compartir.
El adecuado y constante transvase entre conocimientos tácitos y
explícitos es vital para la innovación y el desarrollo de la
empresa.
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Cuadro 3.8.
Esquema del Modelo Intelect
BLOQUES ELEMENTOS INDICADORES
Definición
Agrupación de los activos
intangibles en función de
su naturaleza.
Características
Validez “universal” de la
clasificación.
Definición
Los activos intangibles que
se consideran dentro de
cada bloque.
Características
Cada empresa en función
de su estrategia y de sus
factores críticos de éxito,
discriminará dentro de los
elementos intangibles
propuestos por el modelo,
cuáles son relevantes y
valiosos.
Definición
Los indicadores son la
forma de medición evalua-
ción de los elementos.
Características
La definición de indica-
dores debe hacerse en
cada caso particular. El
modelo propone un
conjunto de indicadores
que pueden servir de guía,
pero no pretenden cubrir la
diversidad de situaciones
que pueden darse en la
aplicación real.
Por otro lado, los indica-
dores están sometidos a
una evolución y revisión
periódica motivada por:
- La adaptación a la evo-
lución de los propios
intangibles que se miden.
- Perfeccionamiento de la
forma de medición y de los
sistemas de suministro de
información.
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CAPITAL HUM ANO CAPITAL ESTRUCTUR AL CAPITAL RELACIONAL
CAPITAL INTELLECTUAL
BLOQUES
PRESENTE
- S atis f ac c ió n de l p er s on al
- Tip o lo gía de l p er s on al
- Com pet enc ias  de las  pe rs ona s
- L id er az go
- Tr aba jo  en equ ipo
- Es ta bi lid ad : ries go  d e pé r d id a
FUTURO
- Me jor a  de las c o mp eten c ias  d e
las  per s ona s
- Capa c id ade s  d e in nov ac ión  de
las  per s ona s y equ ipo s
PRESENTE
- C ultu r a or g aniz ac io nal
- F ilos o f ía d el neg oc io
- P r oc e s os  de r ef lex ió n es tr até g ic a
- E s tr uc tur a  de la o r gan iz a c ió n
- P r opieda d  in te lle c tu a l
- T ec n ología  de lo s p ro c es os
- T ec n ología  de lo s p ro duc tos
- P r oc e s os  de apo y o
- C apta c ió n d el c ono c imient o
- P ene tr ac ión  de la t ec n olo gía  de  la
in f or m ac ión
FUTURO
- P r oc e s os  de inn ov a c ió n
PRESENTE
-  B as e  de c l ien tes
- Lea lta d  de c l ie ntes
- In tens ida d  d e la r e lac ión  c on c lien tes
- Pr oc es o s  de s e rv ic io y ap oy o  a l
c lien te
- Cer c a nía de l m er c a do
- Noto r ied ad  d e la m ar c a
- Repu tac ión  de  la em pr es a
- A lia nz a s e s tr tég ic a s
- In ter r e lac ión  c on pr ov e edo r es
- In ter r e lac ión  c on otr os age nte s
FUTURO
- Capa c idad  de me jor a /Rec r e ac ión  de
la bas e de c l ien tes
ELEM ENTOS
Pa ra c a da e le me nto del  Cap ita l
Hum an o  s e de ter m in ar án una
s e rie  d e ind ic ad or es que
pe rm i tir án m edi r c a da u no  d e los
elem ent os q ue  lo c onf igur a n
Pa r a c a da ele me nto del  Cap ita l
Es tr uc t ur a l   s e det er mina rá n u na
s e r ie  de ind ic a dor es qu e pe r mi tir á n
m edi r c a da u no  de los ele m ento s
qu e  lo c o nf ig ur an
Pa ra c a da e lem e nto del  Capi ta l
Rea lac ion al  s e dete r mina rá n u na
s e rie  d e ind ic ad or es que per m i tir án
m edi r c ad a u no  d e los e le me ntos
qu e  lo c o nf ig ur an
INDICADORES
Figura 3.12.
Elementos del Modelo Intelect
Fuente: Euroforum Escorial (1.998)
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3.7. Modelos Relacionados de medición y gestión del Capital
       Intelectual.
3.7.1. Modelo Dow Chemical. (1.998)
Dow Chemical214, empresa norteamericana, se inició en el
proceso de medición del Capital Intelectual desarrollando una
metodología para la clasificación y gestión de la cartera de patentes.
Su modelo es un modelo que se plantea en seis fases215:
1. Integración de la cartera de activos intelectuales.
Se identifican todos los activos de propiedad intelectual, se
determina su vigencia y se busca un negocio central o centro de
costos que se adueñe y pague los costos inherentes a la búsqueda
y mantenimiento de la propiedad. En definitiva, esta primera fase
consiste en establecer y determinar las propiedades que se tenían.
2. Clasificación de la propiedad.
Se determina el uso de la propiedad. Cada negocio clasifica todas
sus figuras de propiedad intelectual en tres categorías:
214 El interés de Dow Chemical viene dado por la necesidad que tenía de gestionar activos intangibles, para
ello desarrollo una metodológica para la catalogación y gestión de sus patentes que va progresivamente
extendiéndose a la gestión de otros activos intangibles de la empresa,  comenzó centrándose únicamente
en sus 29.000 patentes. Al clasificarlas activamente, suprimir, otorgar licencias e invertir en esta cartera,
Dow desarrolló un enfoque estratégico para patentes, así como un anteproyecto para gestionar los
conocimientos menos tangibles tales como los secretos de la profesión y los conocimientos técnicos.
215 Petras, G.:“Gestión de los activos intelectuales en Dow Chemical”, en Sullivan, PH (Ed.): Rentabilizar el
capital intelectual, Ed. Paidós, 2001.
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a) las que el negocio está usando;
b) las que el negocio usará;
c) las que el negocio no usará.
Se incluye información adicional sobre su status legal y comercial.
3. Estrategia a seguir.
Consiste en tomar la cartera y ver cómo se está utilizando e
integrando en la estrategia comercial. Aquí se identifican las
brechas entre la estrategia comercial y las capacidades de la
cartera existente de activos intelectuales.
4. Valoración de la propiedad intelectual.
Se valora la propiedad con fines de licencia, prioridad, pago de
impuestos, etc. Para ello se estableció un método de valoración.
5. Evaluación competitiva.
Desarrolló el “árbol de patentes”, por medio del cual podía organizar
sus propias patentes frente a las de la competencia, con el fin de
evaluar factores tales como dominación, amplitud de cobertura,
bloqueo y apertura de oportunidades.
6. Inversión.
Entendiendo el valor de los activos intelectuales existentes, su
situación competitiva y sus metas, la empresa cierra las brechas
entre su cartera y estrategia. Esto lo hace basada en desarrollo
interno o mediante adquisiciones externas.
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El modelo consideraba que el mismo sería aplicable a otros
intangibles de alto rendimiento financiero para la empresa, como
pericia técnica, secretos y conocimientos de los empleados.
El modelo plantea que el Capital Intangible es el conjunto de
competencias básicas distintivas de carácter intangible que permiten
sostener y crear la ventaja competitiva.
Contempla tres elementos como integrantes del Capital Intelectual:
 El Capital Humano
 El Capital Organizacional
 El Capital de Clientes
El Capital Humano, el Capital Organizacional y el Capital de Cliente
cimentan a la empresa, mientras que en la intersección de estos tres
bloques surge y se fundamenta Valor para la organización.
Figura 3.13.
Modelo Dow Chemical
Fuente: Adaptado de Euroforum (1.998)
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3.7.2. Modelo de aprendizaje organizativo de KPGM Consulting.
(Aguirre y Tejedor, 1.998)
El Modelo de aprendizaje Organizativo de KPGM Consulting de
Aguirre y Tejedor216 (1.998), tal y como indica su propio nombre, es un
modelo de aprendizaje organizativo desarrollado por la consultora
KPGM217, Peat Marwick Management Consulting (Proyecto Logos)218.
El modelo  no es propiamente un sistema de gestión del
conocimiento, sino una exposición clara y práctica de los factores que
condicionan la forma de aprendizaje de una organización y de los
resultados obtenidos.
El modelo parte de la siguiente pregunta: ¿Qué factores
condicionan el aprendizaje en la organización y qué resultados produce
dicho aprendizaje?.
El fundamento teórico del estudio es un modelo de aprendizaje
organizativo donde el aprendizaje se define como “el proceso mediante
el cual se integran conocimientos, habilidades y actitudes para
conseguir cambios y mejoras en la conducta”.
Los factores que se consideran que configuran el aprendizaje
organizativo  son tres:
216 Tejedor, B. y Aguirre, A.: “Proyecto Logos: Investigación relativa a la capacidad de aprender de las
empresas españolas”, Boletín de Estudios Económicos, vol. LIII, nº164, 1.998.
El fundamento teórico de este estudio es un modelo de aprendizaje organizativo realizado por KPMG, Peat
Marwick Mangement Consulting en 1.996.
217 Se puede considerar como un modelo de gestión del conocimiento,  dentro de la denominada corriente
de las consultoras.
218 KPMG Peat Marwick Mangement Consulting, “ Proyecto Logos: Investigación relativa a la capacidad de
aprendizaje de la empresa española”. KPMG, Bilbao, 1.996
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1. Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en
especial de sus líderes, con el aprendizaje generativo, continuo,
consciente y a todos los niveles de la organización. El primer
requisito para el éxito de una iniciativa de gestión del
conocimiento es reconocer explícitamente que los procesos de
aprendizaje son medios para alcanzar un mayor nivel de
competitividad, y que el aprendizaje es un proceso que debe ser
gestionado y comprometerse con todo tipo de recursos.
2. Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los
niveles. La organización como ente no humano sólo puede
aprender en la medida en que las personas y equipos que la
conforman sean capaces de aprender y deseen hacerlo.
Disponer de personas y equipos preparados es condición
necesaria, pero no suficiente, para tener una organización capaz
de generar y utilizar el conocimiento mejor que las demás. Para
lograr que la organización aprenda es necesario desarrollar
mecanismos de creación, captación, almacenamiento,
transmisión e interpretación del conocimiento, permitiendo el
aprovechamiento y utilización del aprendizaje que se da en el
nivel de las personas y equipos.
El modelo considera los siguientes comportamientos, actitudes,
habilidades, herramientas, mecanismos y sistemas de
aprendizaje:
 La responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de
las personas).
 La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).
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 La visión sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones
existentes dentro del sistema,  entender los problemas de
forma no lineal y ver las relaciones causa-efecto a lo largo del
tiempo).
 La capacidad de trabajo en equipo.
 Los procesos de elaboración de visiones compartidas.
 La capacidad de aprender de la experiencia.
 El desarrollo de la creatividad.
 La generación de una memoria organizacional.
 Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.
 Mecanismos de captación de conocimiento exterior.
 Desarrollo de mecanismos de transmisión y difusión del
conocimiento.
Si se consigue que las personas aprendan, pero no se convierte
ese conocimiento en activo útil para la organización, no se
puede hablar de aprendizaje organizacional. La empresa
inteligente practica la comunicación a través de diversos
mecanismos, tales como reuniones, informes, programas de
formación internos, visitas, programas de rotación de puestos,
creación de equipos multidisciplinares, etc.
3. Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el
funcionamiento de la empresa y el comportamiento de las
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personas y grupos que la integran, para favorecer el aprendizaje
y el cambio permanente.
Pero no debemos olvidar que las condiciones organizativas
pueden actuar como obstáculos al aprendizaje organizacional,
bloqueando las posibilidades de desarrollo personal, de comunicación,
de relación con el entorno, de creación, etc.
Consideran que en las organizaciones tradicionales se
presentan una serie de características que dificultan el aprendizaje y
enumeran las siguientes:
 Estructuras burocráticas.
 Liderazgo autoritario y/o paternalista.
 Aislamiento del entorno.
 Autocomplacencia.
 Cultura de ocultación de errores.
 Búsqueda de homogeneidad.
 Orientación a corto plazo.
 Planificación rígida y continuista.
 Individualismo.
En definitiva, la forma de ser de la organización no es neutra y
requiere cumplir una serie de condiciones para que las actitudes,
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comportamiento y procesos de aprendizaje descritos puedan
desarrollarse.
El modelo considera los elementos de gestión que afectan
directamente a la forma de ser de una organización: cultura, estilo de
liderazgo, estrategia, estructura, gestión de las personas y sistemas de
información y comunicación.
Como resultado del aprendizaje, y una vez analizados los
factores que condicionan éste, el modelo refleja los resultados que
debería producir dicho aprendizaje.
La capacidad de la empresa para aprender se debe traducir en:
 La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).
 Una mejora en la calidad de sus resultados.
 La empresa se hace más consciente de su integración en
sistemas más amplios y  produce una implicación mayor con su
entorno y desarrollo.
 El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la
empresa.
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Perfi l de la
O rga nizac ión
C apac idad de
aprendizaj e
Com prom iso  con  l a vis ió n d e l a
organi zac ión aprendedora
Organizac ión
Eq u ip os
Pe r so na s
Sis tem as  de
informa c ión y
com unic ac ión
Ges t ión de
Personas
C u ltu ra
E s tra te gi a
Es tr u c tu ra
L id e ra zg o
F A C T O R ES C O ND IC IO N AN T E S
R ES UL T A D O S
- C a mb io P er m a ne n te
- Ac tu ac ión m á s co m pe te n te  ( C a lid ad )
- D e sar r oll o  d e la s  Pe r son a s
- C o ns tr u cc ió n d e l e nto r n o
Figura 3.14.
Enfoque KPGM Peat Marwick sobre aprendizaje organizativo
Fuente: Tejedor y Aguirre (1.998)
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3.7.3. Modelo de Roos, J.,Roos, G., Edwinsson,I. y Dragonetti, N.C.
(1.997)
Roos, J. et al219(1.997), con su modelo, plantean un índice de
Capital Intelectual que integre a los diferentes indicadores de éste en
una única medida220.
Para ello proponen ver la importancia relativa de los diferentes
indicadores del capital intelectual utilizados en el sistema de medición y
ajustarlos, para, posteriormente, transformarlos en números sin
dimensión, normalmente en porcentajes.
Una vez seleccionados los indicadores más sólidos para cada
forma y flujo de Capital Intelectual que se considere importante, es
posible unificarlos en uno o varios índices. Este índice proporciona a
los gestores una nueva línea de partida que se centra en el rendimiento
financiero del Capital Intelectual.
El proceso antes descrito necesita que se den en la organización
previamente una serie de pasos. En primer lugar es necesario que la
organización comprenda qué es y qué quiere ser; es decir, la
219 Roos, J ;Roos, G., Edwinsson,I y Dragonetti, N.C.:“Capital Intelectual: El valor intangible de la empresa”,
Paidos Empresa,Barcelona, 2.001.
220 Roos, J. y Roos, G.:“Valuing intellectual capital: The next generation”, Financial Times Mastering
Management Journal, mayo 1,997.
Plantean que la obtención de un índice que consolide todas las distintas medidas en un único índice (o, al
menos, en una pequeña cantidad de índices) que mida el Capital Intelectual pertenece a la segunda
generación del desarrollo del Capital Intelectual, surge esta segunda generación como un paso lógico en el
ejercicio de la administración del Capital Intelectual, obviamente el trabajo de esta segunda generación, no
sustituye al de la primero, sino que lo complementa. La segunda generación se mueve en dos direcciones:
 Unifica las distintas medidas para el Capital Intelectual en una única medida.
 Coteja los cambios en el Capital Intelectual con los cambios en el valor de mercado ( y, por lo tanto,
en las acciones).
Ambas direcciones se encaminan hacia el mismo objetivo que motivaba la creación de las actividades de la
primera generación: la mejora de la visualización de los procesos que impulsan la creación de valor de la
organización para que se puedan manejar de forma global.
La unificación de los indicadores en algunos índices globales, supone un hito fundamental para el Capital
Intelectual, la obtención de una medida sintética que analice y evalúe todas las estrategias alternativas,
destacando su efecto sobre  el Capital Intelectual y que posibilite el cálculo global de la situación de dicho
capital supone un avance considerable sobre las medidas de la primera generación que sólo
proporcionaban información sobre componentes individuales del Capital Intelectual.
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organización tiene que plantearse su misión, su concepto de negocio.
Una vez que la compañía tiene claro cuál es su identidad y su objetivo
a largo plazo, debe identificar cuáles son sus factores claves del éxito.
Estos factores a su vez se deberían convertir en indicadores. Es
necesario, por tanto, comprender cuáles son los mejores indicadores
que reflejan el éxito. El siguiente paso será, lcon la información
suministrada por la medida de estos indicadores, compilarla en
diferentes categorías de Capital Intelectual.
Concepto de negocio
Factores claves del éxito
Indicadores
Categorias del C.I.
Una vez que tenemos un conjunto sólido de indicadores para
cada forma y flujo de Capital Intelectual que consideremos importantes,
es posible unificarlos en uno o varios índices.
Consideran que hay cuatro formas de ver el rendimiento del
Capital Intelectual221, que se pueden compilar en una matriz.
221  El principal problema que hay que resolver es expresar el capital financiero y el capital intelectual en la
misma unidad de medida, para luego poder realizar comparaciones. Esto significa que o bien tenemos que
expresar el capital intelectual en términos monetarios o necesitamos construir un índice de capital
financiero parecido al Índice-CI.
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F l ujo s d e sd e y
h a c ia  el  ca p ita l
f in an c ie r o
R e la c ió n e n tre  e l
ín d ice - C F y  e l
ín d ice C I
F ó rm u la d el va lo r
d e m e r ca do
R e la c ió n e n tre  e l
índ ice - C I y  e l
índ ice  va lo r d e
me r ca do
C a mb io s  e n
A cc io ne s  d e
ca p ital
Va lo r d e
m e rca d o
V a lo re s
mo n e tar io s Índ ice s
M e d id o  e n
Figura 3.15.
Perspectiva sobre el rendimiento del CI
Fuente: Roos, J ;Roos, G., Edwinsson,I y Dragonetti (1.997)
La elección entre los cuatro dependerá de la actitud concreta y
de la naturaleza de la compañía, así como del tipo de datos disponibles
y del propósito específico que tengamos.
La perspectiva representada en el lado superior izquierdo sigue
la definición clásica de rendimiento de cualquier inversión y se aplica al
Capital Intelectual. Teóricamente la definen como ROIC222 y se puede
decir que es la proporción entre los flujos del Capital Intelectual al
Capital Financiero y los flujos entre el Capital Financiero y el Capital
Intelectual:
CIalCFdelFlujos
CFalCIdelFlujosROIC 
La esquina izquierda de abajo es la medida del ROIC a través
del análisis del cambio del valor de mercado.
222 ROIC: las siglas se corresponden con el inglés original de Return on Intellectual Capital.
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Las otras dos alternativas sugieren una forma distinta de afrontar
el problema de la compatibilidad de las unidades de medida. En lugar
de convertir el capital intelectual en valor monetario, es posible
convertir el capital financiero y el capital de mercado en un índice y
luego hacer comparaciones entre índices, ahora compatibles.
El cuadro inferior de la derecha de la matriz mide el ROIC
examinando los cambios en el índice-CI y correlacionándolos con los
cambios en el índice del valor del mercado.
Parten, para hacer su análisis y propuesta de medida del Capital
Intelectual, de concebir el valor total de la compañía como la suma del
Capital Financiero, en el que se incluyen todos los activos monetarios y
físicos, más el Capital Intelectual, constituido por todos los trámites y
activos invisibles de la compañía.
El Capital Intelectual lo dividen en Capital Estructural y Capital
Humano, los cuales representan lo que ellos denominan activos
invisibles. Los trámites y el conocimiento encarnados en los empleados
de la compañía, separan el Capital Intelectual en “pensante” y “no
pensante”223.
Capital Estructural: Proviene del valor organizativo y de relación,
y refleja los focos externos e internos de la compañía, más el valor de
renovación y desarrollo; es decir, el potencial para el futuro. El valor se
puede generar por medio de todas las (buenas) relaciones con otros
participantes en el entorno externo de la empresa, como los clientes,
los proveedores y los socios aliados. Las variables estructurales y
223La razón que se oculta detrás de la diferenciación entre Capital Intelectual pensante y Capital Intelectual
no pensante es evidente: Las personas, y por lo tanto el Capital Humano necesitan métodos de
administración completamente distintos al del Capital Estructural.
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sistemáticas que permiten que la compañía realice sus tareas diarias,
por ejemplo, sus rutinas y trámites, que también pueden generar un
valor considerable.
 Las relaciones: Los actores externos.
Las fuentes más importantes de capital de relación son los
clientes, los proveedores, los aliados, los accionistas y otros
participantes.
 La organización: Eficacia interna.
En el valor organizativo se incluyen todas las manifestaciones
físicas y no físicas del Capital intelectual relacionadas con la
estructura interna de las operaciones diarias. La bases de datos,
los manuales de tramitación, los activos invisibles, la cultura y
los modelos de dirección. Es la parte más visible del Capital
Intelectual. Dentro del capital organizativo hay tres aspectos, la
infraestructura, los trámites y la cultura. La infraestructura
establece todo el valor procedente de la composición estructural
de la organización y también de todos los activos intelectuales
propietarios de la compañía (patentes, marcas registradas etc.
Los trámites son las operaciones que hacen posible que
funcione la organización, hacen que todo se unifique. La cultura
es una serie de ritos, símbolos y normas que definen la
organización, así como sus equivalentes físicos (sedes, logos,
productos etc.). La cultura se crea por las constantes
interacciones de los miembros de la organización
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 Valor de renovación y desarrollo: El futuro.
Dentro de esta categoría de capital estructural se incluye la parte
intangible de cualquier aspecto de la empresa y todo aquello que
pueda generar valor en el futuro, a través de la mejora en el
Capital Intelectual y Financiero.
Capital Humano: Las personas generan capital para la empresa
a través de su competencia, de su actitud y de su agilidad intelectual.
En la competencia se incluye la pericia y la educación, mientras que la
actitud cubre el componente conductista del trabajo de los empleados.
La agilidad intelectual es la capacidad para innovar y cambiar la forma
de actuar, de pensar literalmente en problemas y alcanzar soluciones
distintas e innovadoras.
 Competencia: La capacidad.
La competencia genera valor por medio del conocimiento, de la
habilidad, del talento y de los conocimientos técnicos de los
empleados. Los  componentes principales de la competencia
son el conocimiento y la habilidad, el conocimiento cubre el lado
teórico y la habilidad el lado práctico.
 La actitud: El comportamiento.
La actitud cubre el valor que genera el comportamiento de los
empleados en el puesto de trabajo. Son tres los factores
principales que influyen en la actitud: motivación,
comportamiento y conducta.
La contribución que hacen, a diferencia de los modelos de Bontis
y Saint Onge que consideran el Conocimiento como primera fuente del
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Capital Intelectual, es reducir la contribución del conocimiento al valor
del Capital Intelectual, equilibrando la contribución del conocimiento
tácito con la del conocimiento explícito.
 La agilidad intelectual: El ingenio.
La agilidad intelectual indica la capacidad de trasladar el
conocimiento de un contexto a otro, la capacidad de ver factores
comunes en dos informaciones distintas y conectarlas y la
capacidad de mejorar, tanto el rendimiento del conocimiento
como de la compañía, a través de la innovación y de la
adaptación.
Figura 3.16.
El árbol distintivo del Capital Intelectual
Fuente: Roos et al (2.001)
Valor Total
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3.7.4. Modelo de Stewart, T.A. (1.997)
Stewart224 (1.997), a partir de la definición de Davenport y
Prusak225 (1.998), más allá de la distinción clásica entre dato,
información, conocimiento y sabiduría, hace una aproximación al
concepto de Capital Intelectual defendiendo que éste se puede
presentar de dos formas : una primera, como un conjunto
semipermanente de conocimientos; esto es, la pericia que se crea en
torno a una tarea, una persona o una organización y una segunda,
como herramientas que acrecientan el conjunto de conocimientos.
Stewart considera que el Capital Intelectual está compuesto por
tres componentes:
 Capital Humano: Serían aquellos conocimientos que residen en
los trabajadores de la empresa y que son fuente de innovación y
renovación.
 Capital Relacional: Conjunto de sistemas que hacen de la pericia
individual la propiedad de un grupo, de tal forma que ese capital
humano se pueda emplear una y otra vez en crear valor, con
independencia de las personas.
224 Steward,T.A.:“La Nueva Riqueza de las Organizaciones: EL Capital Intelectual”, Granica, Buenos Aires.
1.997.
Steward en 1997 definió el capital intelectual como "material intelectual, conocimiento, información,
propiedad intelectual, experiencia, que puede utilizarse para crear valor".
225 Davenport,T.; Prusak, L.:“Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know”, Harvard
Business School Press. 1.998.
Para ellos el conocimiento es una mezcla de experiencia, valores, información y “saber hacer” que sirve
como marco para la incorporación de nuevas experiencias e información, y es útil para la acción.
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 Capital Cliente: Valor de las relaciones de la organización con la
gente con la cual hace negocios.
Una de sus mayores aportaciones es su propuesta de diez
principios para la administración del Capital Intelectual:
1. Las empresas no son dueñas de los capitales humano y
cliente; comparten la propiedad del primero con sus empleados y
de este último, con sus proveedores y clientes. Una empresa
puede administrar esos bienes y obtener ganancias de ellos,
sólo si reconoce el carácter compartido de la propiedad. Una
relación antagónica con los empleados, así como con
proveedores y clientes, puede ahorrar o ganar un poco de dinero
a corto plazo, pero a expensas de destruir la riqueza.
2. Para crear capital humano utilizable, la empresa debe
fomentar el trabajo en equipo, las comunidades de práctica y
otras formas de aprendizaje social. El talento individual es
excelente, pero sale por la puerta, los astros de la empresa son
como los del cine, son inversiones de alto riesgo que se deben
manejar como tales. Los equipos interdisciplinarios aprehenden,
formalizan y capitalizan el talento porque lo difunden y lo vuelven
menos dependiente de un individuo. Aunque algunos integrantes
del equipo renuncien, el conocimiento se queda en la empresa.
Si se constituye en el centro de aprendizaje -si se convierte en
un generador de pensamiento original o especializado en
cualquier campo - la empresa será la principal beneficiaria,
aunque una parte se "filtre" a otras firmas.
Capítulo 3.  Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual
- 325 -
3. Para administrar y desarrollar el capital humano, las empresas
deben despojarse de todo sentimentalismo y reconocer que
ciertos empleados, aunque inteligentes y talentosos, no
representan ventajas. La riqueza se crea en torno de destrezas y
talentos, que son: en primer lugar, propios, en el sentido de que
nadie los hace mejor y, en segundo lugar, estratégicos, porque
su trabajo crea el valor por el cual pagan los clientes. Las
personas que poseen esos talentos son bienes en los cuales se
debe invertir. Los demás son costos a minimizar; acaso, sus
destrezas resulten valiosas en otra.
4. El capital estructural es un bien intangible que pertenece a la
empresa y, por lo tanto, es el más fácil de controlar por los
administradores. Paradójicamente, es el que menos importa a
los clientes, que son la fuente de las ganancias. Así como el
mejor gobierno es el que menos gobierna, las mejores
estructuras son las que menos se inmiscuyen. Por consiguiente,
la tarea de los administradores es facilitar, en lo posible, el
trabajo de los clientes con sus empleados.
5. El capital estructural sirve para dos propósitos: reunir un
inventario de conocimientos para sustentar el trabajo que
valoran los clientes y acelerar el flujo de información dentro de la
empresa. Los fabricantes aprendieron que los inventarios justo a
tiempo son más eficientes que los depósitos llenos de
mercancías por si acaso; lo mismo sucede con el conocimiento.
Lo que es necesario debe estar al alcance de la mano: lo que
puede ser necesario deber ser accesible.
6. La información y el conocimiento pueden y deben reemplazar
bienes físicos y financieros caros; la empresa debería evaluar
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sus gastos en equipo y plantear: ¿El trabajo de los bienes físicos
caros podrían realizarlo bienes intangibles poco costosos?.
7. El trabajo intelectual es trabajo a la medida del cliente.Las
soluciones en serie no producirán grandes ganancias. Las ramas
caracterizadas desde hace muchos años por el trabajo en serie
brindan oportunidades para crear relaciones especiales - con
frecuencia mediante servicios de administración - creadoras de
valor y ganancias, tanto para el proveedor como para el cliente.
8. Cada empresa debería reanalizar la cadena de valor de la
rama en la que participa en toda su longitud, desde la más
primaria de las materias primas hasta el consumidor final, para
ver cuál es la información más crucial. Tratándose del trabajo
intelectual, generalmente se la encontrará "río abajo", hacia el
lado de los clientes.
9. Concentrarse en el flujo de información en lugar del flujo de
los materiales. Tanto en el capital humano, estructural y cliente
como en sus interacciones, no se debe confundir la economía
"real" con la "intangible". Antes la información servía de apoyo al
negocio "real"; ahora es el negocio real.
10. Los capitales humano y estructural se refuerzan mutuamente
cuando la empresa está imbuida de un sentido de misión,
acompañado por espíritu emprendedor; cuando la administración
emplea la zanahoria más que el garrote. En cambio, estos
capitales se destruyen mutuamente cuando buena parte de lo
que hace la organización no se valora por los clientes o cuando
el centro trata de controlar las conductas en lugar de la
estrategia.
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Propone una serie de indicadores para la valoración del Capital
Intelectual y considera que, una sola medida, resulta insuficiente para
ello.Estima que, además de ciertos indicadores globales como pueden
ser la razón entre el valor de mercado y el valor contable (hay que
recordar, que de forma simplificada se ha considerado el valor del
Capital intelectual como la diferencia entre el valor de los activos
contables y el valor de capitalización;en este sentido, se considera que
el mercado aprecia en las empresas una mayor valor debido a todos
aquellos aspectos que tienen que ver con el conocimiento), Q de
Tobin226, etc…, es necesario establecer otros complementarios
relativos al Capital Humano, al Capital Relacional y al Capital Cliente.
Stewart no presenta un modelo cerrado de indicadores, sino que
lo que hace es ofrecer una guía que permita a cada organización
elaborar una propuesta que se adapte a sus peculiaridades.
226 Uno de los enfoques iniciales para medir el Capital Intelectual fue emplear la <Q de Tobin>, técnica
desarrollada por el Premio Nobel de Economía en 1.981, James Tobin, que mide el ratio entre el valor de
mercado y el valor de reposición de los activos físicos. Este valor se viene usando con asiduidad por los
analistas de valores bursátiles de todo el mundo:
realesactivoslosdereposicióndeCosto
accionesdeyPasivomercadoValorQ 
El numerador recoge las expectativas de beneficios que los accionistas y acreedores esperan obtener por
el dinero que tienen en la empresa, es decir, es el valor actual de la empresa en función de su rentabilidad
esperada. El denominador está conformado por el valor de lo que costaría en el momento del análisis con
la tecnología imperante en ese momento, constituir con igual capacidad de producción que la actual, es
decir, es el valor real (no el contable) de todos los activos materiales de la empresa ( se excluyen los
inmateriales).
 Si el índice Q es mayor que 1, la empresa está valorada por encima de su valor real material, lo
que significa que la rentabilidad de sus activos es mayor que la exigida por el mercado.
 Si el índice Q es menor que 1, está informando que el mercado no valora adecuadamente el
esfuerzo de inversión realizado por la empresa y que no está dispuesto a pagar ( en forma de capital o
préstamo) el dinero requerido para nuevas inversiones).
 Si el índice Q es igual a 1, significa que la empresa está valorada exactamente en su valor real,
por lo que la rentabilidad de sus activos es igual a la exigida por el mercado.
Este índice contempla implícitamente la tasa de avance tecnológico del sector donde se desenvuelve la
empresa analizada. La empresas intensivas en conocimiento, tienen unos valores de Q superiores que
aquellas empresas que están en industrial básicas, así es el caso de Microsoft, como apunta Bradley.
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De mucha utilidad resultan los gráficos en forma de radar donde
en cada eje se representa  un indicador de Capital Intelectual. Este
gráfico permite comparar el valor de los índices considerados con el
valor ideal de ese valor, que sería la circunferencia. Además, también
permite la comparación con sus competidores y la evolución en el
tiempo de estos indicadores.
Figura 3.17.
Valoración del Capital Intelectual
Fuente: Stewart (1.997)
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3.7.5. Teoría de los agentes interesados.
(Atkinson A.A.;Waterhouse,J.H. y Wells R.B., 1.997)
Atkinson et al.227(1.997), crean la teoría de los agentes
interesados donde ofrecen un sistema de indicadores financieros y no
financieros que tratan de evaluar los factores que conducen a las
organizaciones hacia el éxito. Este sistema de indicadores se elabora
en torno a cinco áreas críticas, que representan las relaciones con los
grupos de interés o “stakeholders” de la organización, y los objetivos de
carácter primario y secundario.
Los objetivos primarios son definidos por los directivos, y los
objetivos secundarios son los que la empresa espera definir y
proporcionar a sus grupos de interés, para poder alcanzar los objetivos
primarios.
La medición del desempeño se realiza a través de los
indicadores y tiene como objetivo efectuar un seguimiento del grado de
cumplimiento de la estrategia organizativa.
Stakeholder Indicadores primarios Indicadores secundarios
Crecimiento de los ingresos
Crecimiento de los gastos
Productividad
Ratios de calidad y liquidezAccionistas Rentabilidad del accionista
Ratios de calidad de los activos
Satisfacción del clienteClientes
Calidad del servicio
Encuestas a clientes para
diferentes productos y mercados
Rendimiento de los empleados Encuestas a los empleados
Competencia de los empleados Índice de servicio al cliente
Empleados
Productividad de los empleados Ratio financiero de coste de
empleado
Comunidad Imagen pública Encuestas externas
Cuadro 3.9.
Indicadores primarios y secundarios para los stakeholders del Banco de Montreal
Fuente: Atkinson, Waterhouse y Wells (1.997)
227 Atkinson A.A.;Waterhouse,J.H. y Wells R.B.:“A Stakeholder approach to strategic performance
measurement”. Sloan Management Review, Spring, 1.997.
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3.7.6. Directrices Meritum.
El proyecto MERITUM228(1.998), (Measuring Intangibles to
Understand and Improve Innovation Management)229. Las directrices230
del proyecto proponen un modelo para la gestión del Capital Intelectual
compuesto por tres fases:
228 MERITUM es un proyecto de investigación patrocinado por el Programa TSER de la Comisión Europea.
En él toman parte: Dinamarca, Finlandia, Francia, Noruega, Suecia y España como país coordinador. El
equipo está compuesto por investigadores que proceden mayoritariamente del IADE  de la Universidad
Autónoma de Madrid. Formando el grupo MERITUM/ E*Know_Net que se creo en 1.998. Entre los
miembros más representativos de nuestro país se encuntran:Leandro Cañibano, Manuel García Ayuso,
Paloma Sánchez, Cristina Chaminade, Marta Olea y Carmen Gloria Escobar.
El Proyecto tiene como objetivo fundamental la elaboración de un conjunto de directrices sobre medición y
difusión de intangibles que mejoren el proceso de toma de decisiones. Para ello se constituye de cuatro
actividades:
 Elaboración de una clasificación de intangibles.
 Análisis de los sistemas de gestión y control de las empresas.
 Estimación de la relevancia de los intangibles en el funcionamiento de los mercados de capitales.
 Producción de un conjunto de directrices sobre medición y difusión de los intangibles, cuya
validez será verificada a través del análisis Delphi y de una encuesta a una amplia muestra de
empresas europeas.
El grupo ha coordinado recientemente el proyecto E*Know_Net ( “A European Research Arena on
Intangibles” red temática financiada por la Comisión Europea, como continuación de MERITUM,
participando también la OCDE y el Banco Europeo de Inversiones. El proyecto empezó en septiembre de
2.001 y su objetivo fue crear una red virtual para el intercambio de experiencias y conocimientos en el
campo de los intangibles.
En la actualidad el grupo coordina IMAGINE, “ Intellectual Capital as a main Driver For Growth And
Competitiveness” un proyecto europeo cuyo objetivo es la investigación para establecer un proceso teórico
sobre como el Capital Intelectual debe ser desarrollado e implementado en las organizaciones, desarrollar
herramientas para visualizar, gestionar, comunicar y evaluar el Capital Intelectual y el Conocimiento,
analizar los principales facilitadotes y barreras para una satisfactoria gestión del conocimiento y aprovechar
y difundir las experiencias previas en las áreas de investigación para proponer, diseñar e implementar las
actividades necesarias para mejorar la base de conocimientos de las organizaciones, regiones y países.
En el caso del equipo de investigación español, Las conclusiones preliminares a las que se ha llegado han
sido las siguientes:
 Las empresas necesitan un marco de referencia para la clasificación precisa de los intangibles,
marco que permitirá avanzar en la necesaria diferenciación entre activos y capacidades.
 Parece necesaria la elaboración de modelos específicos para determinadas empresas y sectores
puesto que la uniformidad de un modelo no podría responder a las necesidades específicas de
diferentes empresas y sectores económicos.
 El modelo que se proponga debería ser revisado en su aplicación práctica de forma continua con
objeto de permitir la incorporación de consideraciones teóricas que fuesen surgiendo
progresivamente
229  Medición de los intangibles para comprender y mejorar la Gestión de la Innovación sería la traducción
literal de  Measuring Intangibles to Understand and Improve Innovation Management
230 Entre los resultados del proyecto destaca la publicación de las “Directrices para la Gestión y Difusión de
Información sobre Intangibles” que se está consolidando como el marco de referencia en Europa para la
preparación de Informes de Capital Intelectual como complemento a las cuentas anuales de las empresas.
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La primera consiste en la identificación de los intangibles críticos
para la consecución de los objetivos estratégicos de la organización.
Con esta primera fase, lo que se pretende es obtener una visión clara
de los recursos intangibles poseídos por la empresa y de aquellos que
deberá desarrollar en el futuro, así como de las actividades intangibles
que será preciso llevar a cabo para alcanzar los objetivos estratégicos.
La segunda fase consiste en definir indicadores específicos que
sirvan para la medición aproximada de cada intangible.
Y, finalmente, la tercera fase, consistirá en la fase de
seguimiento y acción, cuyo objetivo es evaluar tanto la situación del
Capital Intelectual de la empresa como los efectos de las distintas
actividades sobre los recursos intangibles. Se trata de un proceso
dinámico en el que se identifican fortalezas y debilidades, así como
necesidades de actividades intangibles adicionales.
Agrupa los recursos y actividades intangibles en las tres
categorías del Capital intelectual: Capital Humano, Capital Estructural y
Capital Relacional.
Considera un sistema de indicadores de los recursos y
actividades intangibles formado por cuatro tipos de activos intangibles,
cada uno de los cuales tiene una serie de variables con sus
correspondientes indicadores. Los indicadores están divididos en
cuatro categorías: Recursos Humanos, Clientes, Tecnología y
Procesos. Para cada variable se consideran una serie de indicadores
según mostramos en los cuadros siguientes:
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Cuadro 3.10.
Indicadores Directrices Meritum
Indicadores de Recursos Humanos
Indicadores de Tecnología
Indicadores de Procesos
Indicadores de Clientes
INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS
VARIABLES INDICADOR
Antigüedad Número de años en la empresa
Educación Distribución del personal según nivel educativo (%)
Sexo Distribución del personal por sexo (%)
Número de empleados Número de empleados y distribución por
departamentos (%)
Salarios medios Salarios según categoría profesional
Horas extras Número de horas extras en relación a horas
laborables
Enfermedades Número de horas de ausencia en relación a las
horas laborables
Accidentes laborales Número de accidentes laborales
Rotación del personal Rotación total por empleado
Número de empleados que
cuentan con un plan de
desarrollo profesional
Número de empleados que han recibido formación
en relación al número total de empleados
Número de horas de formación Horas totales de formación en relación al número
total de empleados
Costes de formación Costes totales de formación en relación al número
total de empleados
Costes de personal Salarios
Evaluación anual del perfil de
gestión
En base a un cuestionario realizado al personal
Participación en el desarrollo de
la empresa
Idem
Satisfacción de los empleados ÍIem
Habilidad para cooperar Idem
Independencia Idem
Desarrollo personal Idem
Comunicación interna Comunicación Personal:
Frecuencia de reuniones generales
Frecuencia de reuniones de directivos con mandos
intermedios
Reuniones de departamento
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INDICADORES DE TECNOLOGÍA
VARIABLES INDICADOR
Inversión total en tecnologías
de la información
Inversión total en tecnologías de la información
Costes operacionales de
tecnologías de la información
Costes operacionales de tecnologías de la
información
PCs por empleado % de empleados con PC
Gastos en tecnologías de la
información por empleado
Total de gastos en tecnologías de la información
por empleados
Capacidades en tecnologías de
la información
Número de empleados con educación relacionada
y con capacidades en tecnologías de la
información en relación al número total de
empleados
INDICADORES DE PROCESOS
VARIABLES INDICADOR
Coste por proceso Distribución de los costes por departamento
Distribución del personal Desagregación del personal por departamento
Inversiones en oficinas y
plantas de producción
Inversión total en oficinas y en plantas productivas
Calidad Costes totales de calidad
Tiempos de proceso Período de Maduración: tiempo transcurrido desde
que el producto entra en el proceso productivo
hasta que es finalizado
Tiempo de desarrollo de productos: tiempo
transcurrido desde la concepción de la idea hasta
su elaboración final
Período de inducción para las nuevas unidades
organizativas: tiempo transcurrido desde el
comienzo del diseño de una nueva unidad
organizativa hasta que ésta es constituida
Tasas de error Número de errores en la producción en relación a
la producción total
Calidad Percepción que los clientes poseen sobre la
calidad de los productos o servicios, en base a
cuestionario
Renombre (reputación) de la
empresa
En base a cuestionario realizado a diferentes
agentes
Capítulo 3.  Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual
- 334 -
INDICADORES DE CLIENTES
VARIABLES INDICADOR
Distribución de la rotación por
mercados, clientes y productos
Distribución de la rotación (%).Desagregación por
localización geográfica y por principales clientes
Gastos en Marketing Gastos totales en Marketing. Desagregación por
clientes y rotación
Satisfacción del cliente En base a cuestionario realizado a clientes
Repetición de compra % de rotación atribuido a antiguos clientes.
Relación entre nuevos y antiguos clientes
Clientes con una relación a
largo plazo
Número de clientes con 5 o más años de
antigüedad en relación al número total de clientes
Imagen En base a cuestionario realizado a clientes
Cuota de mercado % de participación de mercado, teniendo en cuenta
el mercado nacional y el mercado internacional
Comunicación % de empleados con dirección de correo
electrónico. Número de teléfonos por número de
empleados
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3.7.7. Modelo de dirección Estratégica por Competencias.
(Bueno, E., 1.998)
El Modelo de Dirección Estratégica por Competencias de
Bueno231(1.998), parte y consiste en observar y clasificar los
comportamientos de los empleados satisfactorios y calcular el valor de
mercado de sus aportaciones a la empresa. En otras palabras, asignar
un valor monetario al Capital Intelectual que crean y usan en su trabajo.
En el modelo, el  Capital Intelectual, está integrado por cuatro
bloques:
 Capital Organizativo: Conjunto de competencias organizativas.
 Capital Humano: Conjunto de competencias personales
 Capital Tecnológico: Conjunto de competencias tecnológicas
 Capital Relacional: Conjunto de competencias relacionales o de
entorno.
Estos capitales reflejan los tres pilares básicos de la Dirección
Estratégica por Competencias:
1) Conocimientos (Co),
2) Capacidades (Ca), y
3) Actitudes y Valores, (A)
231 Bueno, E.:“El capital intangible como clave estratégica en la competencia actual”, Boletín de Estudios
Económicos, Vol. LIII, nº 164, 1.998.
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Que constituyen la Competencia Básica Distintiva, Bueno y
Morcillo (1.997)232.
(CBD)  = (Co) + (Ca) + (A)
Para el cálculo del Capital Intelectual propone la siguiente
fórmula:
CRCTCOCHCI 
Donde:
CI = Capital Intelectual o Intangible.
CH= Capital Humano
CO= Capital Organizativo
CT= Capital Tecnológico
CR= Capital Relacional
Al sustituir la Competencia Básica Distintiva en la ecuación
anterior:
CI = [ Ah +Coh+Cah ] + [ Aoo +Coo+Cao ] +[ At +Cot+Cat ] [ Ar +Cor+Car]
Siendo:
h = Superíndice que expresa las competencias de las personas, suma
de sus actitudes, valores, conocimientos y capacidades de aprender y
actuar.
232 Bueno, E.; Morcillo, P.:“Dirección Estratégica por Competencias Básicas Distintivas: Propuesta de un
Modelo”, Documento nº 51, IADE-UAM, Madrid. 1.997.
Introducen la idea de competencias básicas distintivas del concepto de competencia esencial, consideran
que ésta, está compuesta por tres componentes básicas distintivas: unas de origen tecnológico, otras de
origen organizativo y otras de carácter personal.
Capítulo 3.  Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual
- 337 -
o = Superíndice que explica las competencias de la organización, suma
de sus actitudes o valores, de sus activos intangibles (conocimientos
incorporados por el aprendizaje organizativo) y de sus capacidades.
t = Superíndice que indica las competencias tecnológicas, suma de sus
actitudes o visión tecnológica, de los conocimientos tecnológicos
incorporados (patentes, modelos, etc.) y de las capacidades
tecnológicas.
r = Superíndice que expresa las competencias relacionales, suma de
las actitudes o visión estratégica, de los conocimientos incorporados
(alianzas, contratos, marcas, etc.) y de las capacidades en la gestión
de las relaciones con los agentes frontera.
El objetivo de la Dirección Estratégica por Competencias  es
buscar la competencia esencial como combinación de las
competencias básicas distintivas.
Esta competencia esencial es la encargada de analizar la
creación y sostenimiento de la ventaja competitiva. Siendo ésta la
resultante de dichas competencias distintivas, es decir, de lo que quiere
ser, lo que hace o sabe, y lo que es capaz de ser y de hacer la
organización; en otras palabras, la expresión de sus actitudes o
valores, de sus conocimientos (básicamente explícitos) y de sus
capacidades (conocimientos tácitos, habilidades y experiencia).
Este modelo permitirá orientar estratégicamente la gestión del
conocimiento en la empresa, como forma dinámica de crear nuevos
conocimientos que permitan mejorar la capacidad competitiva de la
empresa.
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El modelo ofrece unas pautas y guías de actuación entre las que
citamos y destacamos las siguientes:
 Cómo crear, cómo innovar, y cómo difundir el conocimiento.
 Cómo identificar el papel estratégico de cada "competencia
básica distintiva" y de cada uno de sus componentes.
 Cómo conocer o cuales son los valores que las personas
incorporan a la organización.
 Cómo saber o cómo crear conocimiento a partir de los
conocimientos explícitos y tácitos  existentes en la empresa.
 Cómo saber hacer o cómo lograr el desarrollo de capacidades
que facilitan la sostenibilidad de la ventaja competitiva.
 Cómo trabajar y compartir experiencias en el seno de la
organización.
 Cómo comunicar e integrar ideas, valores y resultados.
 Cómo comprender colectivamente y cómo liberar los flujos de
conocimientos por la estructura organizativa o como proceso
que lleve a la empresa a la consideración de "organización
inteligente".
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Figura 3.18.
Capital Intangible como generador de ventaja competitiva
Fuente: Bueno (1.998)
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3.7.8. Modelo de Arthur Andersen.(1.999)
El enfoque de Andersen de la gestión del conocimiento distingue
entre los procesos convergentes y divergentes. Cada uno de ellos está
apoyado por sus propias bases de conocimiento.
Global Best Practices (GBP), es una colección de información
altamente revisada sobre las mejores prácticas empresariales, y sería
la representante del proceso convergente.
Mientras que Arthur Andersen On-line, es un foro organizativo
para compartir información e ideas utilizando Lotus Notes como
plataforma, y sería representativo del proceso divergente.
La compañía estableció una nueva función de jefe de
conocimiento para supervisar y construir Arthur Andersen On-line; ésta
evolucionó y ahora está muy bien asentada. En el otoño de 1995 la
empresa comenzó a ofrecer servicios de gestión del conocimiento a
clientes y, a principios de 1997, planeaba ya vender partes de GBP
externamente como “conocimiento empaquetado.”
También comenzó a reunir varias herramientas y aplicaciones
para compartir el conocimiento usando una plataforma de red interna
llamada Arthur Andersen Knowledge Space.
Asignó estos y otros productos relacionados con el conocimiento
a una nueva entidad organizativa llamada Arthur Andersen  Knowledge
Enterprises.
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El principal descubrimiento de Arthur Andersen fue el averiguar
que necesitaba, tanto procesos divergentes como convergentes, para
gestionar el conocimiento.
Ambos procesos o sistemas no eran sólo esenciales sino que
también ofrecían un máximo de efectividad.
Los sistemas convergentes servían para comunicar lo que los
expertos creían como las mejores ideas, enfoques, metodologías y
prácticas de la época; se aseguraron de que todos los profesionales en
todo el mundo leyeran la misma. Aun así se toparon con una limitación
importante. Sin un proceso divergente complementario era probable
que el material decayera y se volviera obsoleto.
La divergencia aseguraba que las ideas nuevas eran
introducidas, haciendo posible saber qué ideas eran populares y qué
temas causaban interés. Robert  Hiebeler, el asociado de Arthur
Andersen encargado del desarrollo de GBP, observó que para
conseguir que la gente contribuya con su conocimiento tácito, se les
debía de hacerles preguntas específicas en un contexto, y crear un foro
para que mantuviesen un diálogo. Ese es el papel que desempeña
Arthur Andersen On-line. Lo que entonces se necesitaba era una
manera de cultivar las mejores ideas y crear el conocimiento
empaquetado. En el grupo GBP, se observa a diario las preguntas que
se presentan a los sistemas divergentes en todas las áreas de
prácticas. El objetivo es identificar las corrientes actuales; lo que
algunas veces genera una investigación proactiva.
El modelo propuesto por Arthur Andersen reconoce la necesidad
de acelerar el flujo de la información que tiene valor, desde los
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individuos a la organización y desde ésta a los individuos, de modo que
ellos puedan usarla para crear valor para los clientes.
Desde la perspectiva individual, se plantea la responsabilidad
personal de compartir y hacer explícito el conocimiento para la
organización.
Desde la perspectiva de la organización, ésta tiene la
responsabilidad de crear infraestructura de soporte para que la
perspectiva individual sea efectiva, creando los procesos, la cultura, la
tecnología y los sistemas que permitan capturar, analizar, sintetizar,
aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.
Se fijaron dos tipos de sistemas necesarios para el propósito
fijado:
1.- Sharing Networks
 Acceso a personas con un propósito común a una comunidad de
práctica:
Estas comunidades son foros virtuales sobre los temas de mayor
interés de un determinado servicio o industria.
 Ambiente de aprendizaje compartido:
-  Virtuales: Arthur Andersen on line, bases de discusión, etc.
- Reales: Workshops, proyectos, etc.
2.- Conocimiento “empaquetado”
La espina dorsal de esa infraestructura se denomina “Arthur
Andersen Knowledge Space”, y contiene:
 Global best practices. (GBP)
 Metodologías y herramientas.
 Biblioteca de propuestas, informes, etc.
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3.7.9. Modelo de creación, medición y gestión de intangibles:El
diamante del conocimiento.(Bueno, 2.001)
Este nuevo modelo de Bueno233 (2.001) es una evolución de su
anterior modelo de Dirección Estratégica por Competencias, y,
pretende ofrecer una lógica semántica y un lenguaje básico que facilite
la integración de diversos enfoques para entender la creación,
medición y gestión de intangibles, a partir de los diversos conceptos
manejados de recursos, activos y actividades intangibles.
El planteamiento se basa en concebir el capital intangible o
intelectual de la organización como un conjunto de competencias
básicas distintivas de carácter intangible que permite crear y sostener
la ventaja competitiva.
El capital intelectual está integrado por unas actitudes y valores,
unos conocimientos tácitos y explícitos y unas capacidades
(habilidades, experiencias y talento) de carácter personal, organizativo,
tecnológico y relacional. Es, por tanto, necesario partir de la definición
de estrategia basada en el conocimiento, que integra los constructos
básicos en lo que sería un diamante perfecto para crear, medir y
gestionar los intangibles, tal y como se muestra en la figura 3.19
En concreto, se identifican cuatro relaciones básicas que
explican la transformación del conocimiento cuando de una forma
deliberada o natural se pone en acción, en activos intangibles
identificados y medidos y, que pueden ser valorados o apreciados por
el mercado. Estas relaciones que explican actividades intangibles
concretas (de Capital Humano, Capital Organizativo, Capital
233 Bueno, E.: “Creación, medición y gestión de intangibles: propuesta de modelo conceptual”, en “Formas y
reformas de la nueva economía”, Monografía 1, Revista Madri+d, 2.001
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Tecnológico y Capital Estructural) a Capital Humano, Capital
Organizativo, Capital Tecnológico y Capital Relacional.
Estas relaciones sirven para justificar la función de utilidad del
modelo, expresada por la estrategia de creación de intangibles en sus
cuatro “facetas” o dimensiones del diamante propuesto (información,
aprendizaje, innovación y competencias), función que vendrá explicada
y se hará operativa a partir del conjunto de procesos o programas para
gestionar con mayor eficiencia cada relación y cada elemento del
capital intelectual.
Parece evidente que las conexiones lógico-semánticas de los
cuatro constructos principales, explican de forma importante e
integradora los términos y propuestas diversas que protagonizan la
“jungla semántica” descrita:
1. Información personal, organizativa, tecnológica y mercantil.
2. Aprendizaje personal, organizativo, tecnológico y mercantil.
3. Innovación personal (creatividad, imaginación y talento),
organizativa o de gestión y tecnológica y de mercado.
4. Competencias personales, organizativas, tecnológicas y
estratégicas.
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3.7.10. Intellectual Capital Benchmarking System.
(ICBS de Viedma ,J.M., 2.001)
El modelo de Viedma234 (2.001) surge como una alternativa a los
modelos y metodologías que componen, en términos de Andriesen235
(2.000), la teoría estándar del Capital Intelectual, sobre todo, en lo
referente a su aplicación práctica en las pequeñas y medianas
empresas.
El modelo parte de la base de que, en una economía de
mercado desarrollada, el éxito o excelencia de las empresas y
organizaciones se ha conseguido siempre gracias a estrategias bien
formuladas y sobre todo llevadas a la práctica con destreza, y que en la
nueva economía del conocimiento no es una excepción a la regla
general.
Sin embargo, la formulación y ejecución de estrategias en esta
nueva economía, debe seguir las pautas y criterios contenidos en la
nueva teoría de los recursos y capacidades. Esto origina que las
empresas no pueden basar sus estrategias en las necesidades del
mercado que quiere satisfacer, sino en el planteamiento de qué
necesidades puede satisfacer teniendo en cuenta los recursos y
234 Viedma, J.M.:“Nuevas aportaciones en la construcción del paradigma del capital intelectual”, Revista de
Economía y Empresa nº 48 Vol XIX, AEDAEM, Vigo. 2003
235 Andriesen, D. & Tissen, R.: “Weightless Wealth” , Financial Times, Prentice Hall, 2.000.
Plantea cuatro modificaciones a lo que el denomina teoría estándar de Capital Intelectual, pues considera
que está basada en unos supuestos y unas prácticas que limitan el punto de vista sobre la riqueza
intangible de las empresas. Estas practicas limitativas son: en primer lugar, la tendencia a reducir la riqueza
intangibles a los medios intelectuales de producción. La segunda se refiere al uso de sistemas de CapitaI
Intelectual que lo descomponen en sus elementos integrantes. La tercera se refiere a la tendencia a tratar
los intangibles, como si fueran activos tangibles y la cuarta a la falta de referencias de medición que
permitan juzgar si los resultados de dicha medición son adecuados o no.
Frente a estas limitaciones de la teoría estándar, propone una alternativa teórico-práctica que sintetiza en
el modelo “The value Explorer”. Este modelo al igual que el ICBS, forma parte de una metodología que
tiene por finalidad generar información para el proceso de toma de decisiones estratégicas, sobre aquellas
combinaciones de intangibles que generan valor duradero para la empresa o lo que es lo mismo ventajas
competitivas sostenibles.
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capacidades de que dispone. Es decir, la orientación externa, no debe
ser el único fundamento de la estrategia empresarial. Se debe tener en
cuenta también la orientación interna basada en los recursos y las
capacidades.
Las capacidades resultan de combinaciones originales y únicas
de los distintos recursos, tanto tangibles, como sobre todo intangibles,
que se emplean en la realización de las actividades y procesos. Entre
estas capacidades, las denominadas por el autor capacidades
esenciales son las que tienen una mayor relevancia. Estas
capacidades esenciales las considera equivalentes a las competencias
esenciales y al Capital Intelectual. La frase, conocimientos esenciales
o capacidades esenciales, es equivalente a competencias
nucleares o, en inglés “core competencies”.
El modelo general ICBS, se descompone en dos modelos
parciales. El primero, el denominado IICBS236 (Inovation Intellectual
Capital Benchmarking), se refiere a la gestión de capital intelectual de
innovación, y el segundo, el denominado OICBS237 (Operations
Intellectual Capital Benchmarking System), se refiere a la gestión de
capital intelectual de operaciones.
La estructura y funcionamiento de los dos modelos es muy
parecida. La diferencia fundamental estriba en que el modelo de
innovación gestiona Capital Intelectual de los proyectos innovadores
que constituyen el conjunto de la innovación empresarial, mientras que
236 Los procesos de innovación a través de la cadena de valor de innovación dan lugar a nuevos productos
y servicios que fundamentan su competitividad en la capacidad innovadora o en el Capital Intelectual
Innovación.
237 Los procesos de operaciones a través de la cadena de valor de operaciones dan lugar a la producción
sistemática y continuada que culmina en los productos y servicios corrientes de la empresa. Estos
procesos de operaciones para que sean competitivos requieren también competencias y capacidades
esenciales específicas, aunque, lógicamente distintas de las de innovación.
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el modelo de operaciones gestiona el capital intelectual de cada una de
las unidades de negocio que componen el conjunto de las operaciones.
El Benchmarking ha surgido como una herramienta importante
para valorar y desarrollar las capacidades organizativas a través de
una detallada comparación con otras empresas y organizaciones y,
muy en especial, con los mejores competidores
El modelo ICBS es un modelo que se construye teniendo
en cuenta las competencias nucleares que tiene el mejor competidor
mundial238, (empresa B) de nuestra empresa A. Sin embargo, dado
que la totalidad de la empresa A no es homogénea con la totalidad de
la empresa B, es necesario utilizar las unidades de negocio homólogas
como base de comparación.
Asimismo y dentro de cada unidad de negocio, el análisis que
posibilita el mecanismo de la cadena de valor nos permite descubrir
las competencias nucleares que explican el éxito de la unidad de
238 La empresa competitiva o excelente en el contexto de los mercados globales es aquella que siguiendo los
paradigmas de la teoría moderna del management consigue ventajas competitivas sostenibles. De entre
los paradigmas más significativos sobre la empresa competitiva excelente, destaca con luz propia el de
la “Empresa Inteligente” formulado por James Brian Quinn. Los principios en que se fundamenta el
paradigma de “Empresa Inteligente” son los siguientes:
Principio núm. 1.:   Para conseguir las máximas ventajas competitivas, sostenibles a largo plazo,
la "empresa inteligente" concentra sus esfuerzos y recursos internos en unas pocas fuentes de
conocimientos, servicios o actividades ("core business"), que crean en la mentalidad de la clientela una
imagen de diferenciación y competencia singular.
Principio núm. 2: Una vez convencida la "empresa inteligente" de cuales son estos conocimientos, servicios
o actividades esenciales ("core business") y una vez de limitados nítidamente de los demás, se trata de
considerar estos últimos como susceptibles de ser realizados o bien internamente o externamente. Si se
pueden realizar externamente de un modo satisfactorio se subcontratan ("outsourcing").
Principio núm. 3: Para mantener una posición triunfadora a lo largo del tiempo es necesario profundizar en los
conocimientos, servicios y actividades básicas y dominarlas cada vez más. Se trata de concentrar todas
las energías de la empresa en ser los primeros a nivel mundial en este "core business", de tal forma que
nadie sea capaz de asaltar esta fortaleza (barreras de entrada) donde se encuentra nuestra fuente de
ventajas competitivas.
Principio núm. 4: La empresa debe planificar, controlar y vigilar todas las actividades subcontratadas con la
finalidad de evitar que puedan producirse situaciones de dependencia o dominio por parte de las empresas en
las que ha efectuado la subcontratación.
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negocio de la empresa B. Estas competencias nucleares que fluyen de
los productos y procesos de la cadena de valor son los elementos que
serán objeto de benchmarking con la finalidad de identificar las causas
de los “gaps” competitivos.
El modelo se articula alrededor de ocho factores de
competitividad:
 Entorno competitivo:Entorno específico de la unidad de negocio.
Comprende las fuerzas competitivas de Porter (clientes,
competidores, proveedores, barreras de entrada, y productos
sustitutivos), así como la evolución de la demanda (pasado y
previsible futuro) y el grado de internacionalización de la
actividad económica contemplada.
 Resultados: Resultados económicos-financieros que se esperan
alcanzar en una unidad de negocio.
 Necesidades de los clientes: Necesidades reales o potenciales
del segmento de clientes a que van destinados los productos y
servicios de la unidad de negocio.
 Productos y servicios: Productos y servicios con sus atributos,
características, funciones y con los conocimientos y tecnologías
que llevan incorporados.
 Procesos: Actividades de la cadena de valor de operaciones,
tanto primarias como de soporte, necesarias para obtener los
productos y servicios. Estas actividades constan de actividades
“core business”, actividades de “outsourcing” y actividades
alianzas y acuerdos de cooperación.
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 Ventajas competitivas: Ventajas competitivas generadas en las
diferentes actividades “core business” de la cadena de valor.
Conocimiento esencial o competencias esenciales que hacen
posible o conducen a la generación de ventaja competitiva,
procesos diferenciados y productos o servicios competitivos.
 Competencias nucleares:Competencias nucleares o
conocimientos esenciales que posibilitan  y originan ventaja
competitiva.
 Competencias personales: Competencias de los profesionales
técnicos y de gestión que dan origen y perfeccionan a las
competencias nucleares.
Cada factor consta a su vez de veinte criterios, cada uno de los
cuales contienen veinte cuestionarios. Rellenando los cuestionarios, el
equipo de Benchmarking es capaz de definir y evaluar las
competencias nucleares  y dentro de ellas los tres principales tipos de
Capital Intelectual, a saber: Capital Humano, Capital Estructural y
Capital Relacional. El modelo de los ocho factores competitivos que se
ha descrito es un modelo flexible, que permite identificar y evaluar las
competencias nucleares o el capital intelectual dentro de cada uno de
los factores.
Este modelo explica cómo se consiguen ventajas competitivas
sostenibles en los productos y servicios finales.
Las empresas tienen que obtener productos y servicios de
primera clase que satisfagan las necesidades reales y potenciales del
segmento clientes seleccionado y, todo ello con la mínima arquitectura
posible. Dicho de otra manera, tienen que concentrarse en las
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actividades “core business” y subcontratar (outsourcing) todas las
demás. También tienen que establecer  acuerdos de cooperación y
alianzas estratégicas con proveedores y otras empresas
cuidadosamente seleccionadas.
Sin embargo, los productos y servicios competitivos no se
consiguen fácilmente. Se necesita mucho trabajo para alcanzar de un
modo incremental y gradual ventajas competitivas en las actividades
“core business” de la cadena de valor. Las competencias nucleares, en
las actividades “core business” de la cadena de valor, producen
productos y servicios con ventajas competitivas y alto contenido de
conocimiento o capital intelectual. La innovación y la investigación y
desarrollo juegan un papel fundamental en este tipo de actividades.
Permiten la adquisición de nuevos conocimientos y nuevas
competencias nucleares que, a su vez, darán origen a nuevos
productos y servicios, productos inteligentes, nuevos procesos, nuevas
tecnologías, etc., mejorando al mismo tiempo los productos actuales, y
los procesos y las tecnologías que los posibilitan.
Finalmente, la adquisición de competencias nucleares y la
consecución de todas estas ventajas competitivas sólo es posible por
las acciones de las distintas personas clave de la empresa, tanto en el
ámbito de la tecnología como en el ámbito de la gestión. Las
competencias personales de estas personas clave son las que originan
las competencias nucleares y éstas últimas dan lugar a las ventajas
competitivas.
El modelo general de excelencia empresarial que se acaba de
describir se puede expresar gráficamente de la siguiente manera:
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Figura 3.20.
La Gestión del Capital Intelectual de Procesos y Operaciones
Fuente: Viedma Martì (2.001)
El marco flexible de los 8 factores, nos proporciona las bases
para pasar del modelo general de la excelencia al modelo específico
para un contexto de negocio determinado.
El modelo general de la excelencia se adapta a cada caso
concreto a través de los criterios y los cuestionarios y, sobre todo, a
través de un proceso de benchmarking que contempla las actividades
“core business” y “outsourcing” de dos cadenas de valor, la que
pertenece a nuestra empresa y la que pertenece al mejor competidor.
El proceso de benchmarking competitivo permite determinar los
factores y criterios de competitividad más relevantes en una
actividad de negocio específica. Estos factores y criterios se
pueden asimismo denominar inductores de competitividad.
Los cuestionarios que se derivan de los criterios permiten
evaluar y hacer benchmarking de las competencias nucleares del
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contexto de negocio específico. Las competencias nucleares
contienen asimismo las tres principales clases de capital intelectual,
es decir, capital humano, capital estructural y capital relacional.
Nuestra empresa                           Mejor competidor
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Figura 3.21.
Proceso de Benchmarking
Fuente: Adaptado de Viedma Martí (2.001)
La aplicación y utilización sistemática y continuada del modelo ICBS
reporta una serie de beneficios para las empresas que los aplican239:
1) Aprender de los mejores competidores para mejorar nuestra
propia posición competitiva.
2) Identificar los factores y criterios de competitividad específicos que
son relevantes en una determinada actividad de negocio.
3) A través del marco de los factores de competitividad,
facilitar  la identificación, auditoría y benchmarking de las
competencias nucleares (o del capital intelectual) que son las
principales fuentes de ventajas competitivas sostenibles.
239 Viedma Martí, J.M.:“ Nuevas aportaciones en la construcción del paradigma del Capital Intelectual”
Revista de Economía y Empresa. No. 48. Vol. XIX. AEDEM- Asociación Europea de Dirección y Economía
de la Empresa. Vigo, 2.003
Capítulo 3.  Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual
- 354 -
4) Con la utilización del ICBS, de una forma sistemática y
repetitiva, se obtienen balances de competitividad que
complementan y perfeccionan los balances económico
financieros y, conducen a las empresas a potenciar su capital
intelectual.
5) Seleccionar de una forma sistemática y organizada la
información necesaria para evaluar los factores relevantes,
las competencias nucleares y el capital intelectual.
6) Identificar las áreas clave en las que resultará interesante y
productivo efectuar benchmarking en profundidad en el futuro.
7) Contribuir en la formación práctica de los directivos en
competitividad, benchmarking, gestión del conocimiento y
técnicas avanzadas de "management" estratégico.
8) Introducir un lenguaje común para que todos los directivos
puedan comunicarse y deliberar en materia de activos intangibles.
9) Medir la fiabilidad relativa a la información relevante y el progreso
en la adquisición de esta información.
10)Facilitar el trabajo de los equipos de b enchmarking
competitivo y de inteligencia competitiva.
11)Facilitar el trabajo de los directores de gestión del
conocimiento y de gestión del capital intelectual.
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3.8. Otros modelos de medición del Capital Intelectual.
Debido a su interés, y por la contribución que hacen con sus
aportaciones a la determinación y medición del capital intelectual, a
continuación incorporamos otros modelos que consideramos
significativos porque añaden nuevas corrientes que están haciendo
evolucionar  los planteamientos, generalmente aceptados hasta hace
pocos años y, que acabamos de exponer. Además, con la inclusión de
estos modelos en la investigación, completamos el estudio de los
modelos que se reproducían en el cuadro 3.3, en el que se recogen los
principales modelos de medición y gestión del capital intelectual según
los tres enfoques propuestos por Bueno (2.003).
Merece destacar entre todos ellos, y sobre todo, el modelo
Intellectus, porque incorpora un concepto dinamizador o un efecto
multiplicador en la evolución y desarrollo del capital intelectual. La
propuesta de este modelo se ha convertido en la aportación más
innovadora, completa y operativa existente en la actualidad, a nivel
internacional. Para hacer esta afirmación, nos basamos en las
afirmaciones de diferentes expertos en la materia, que han teniendo en
cuenta la elaboración del modelo, la contrastación y  su evaluación.
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3.8.1 Intelectual Capital Model.
(Bontis, N., 1.998)
Bontis240 (1.998), propone una tipología del Capital Intelectual
siguiendo la perspectiva de los principios organizativos de orden
superior de Kogut y Zander241 (1.992), en la que el capital Intelectual
sería un constructo multidimensional de segundo orden, en el que se
identifican claramente tres componentes: Capital Humano, Capital
Relacional y Capital Estructural242 y los relaciona con cuatro factores:
esencia, alcance, parámetro y dificultad de codificación.
 El Capital Humano: lo define como el stock de conocimiento
individual de una organización, representado por sus empleados.
Está formado tanto por conocimiento tácito como por
conocimiento explícito. La base del Capital Humano está
representada por las habilidades y conocimiento de los
empleados de la empresa, es decir, el intelecto. Así, el alcance
del Capital Humano es interno, reside en la propia mente del
empleado, lo que dificulta su codificación.
 El Capital Relacional: en sentido estricto recoge el conocimiento
que está presente en las relaciones establecidas con el entorno.
240 Bontis, N.: “Intellectual Capital: An exploratory study that develops measures and models”, Management
Decision,36, 1.998.
241 Kogut,B. y Zander, U.: ”Knowledge of the firm, combination capabilities and the replication of technology”
Organization Science, 3, 1.992.
Estos aunque no lo mencionan de forma expresa, en su trabajo ya puede apreciarse la relación existente
entre las dos perspectivas que se pueden asumir para el análisis del conocimiento. Por una parte, puede
observarse una perspectiva estática, de fondos de conocimiento o de capital intelectual, cuando se
determinan los conocimientos (información y saber hacer, según estos autores) que son responsables de
las ventas de la empresa en los mercados actuales, y cuando se analiza qué conocimientos pueden
constituir oportunidades tecnológicas y organizativas, que deriven en oportunidades de mercado futuras.
Por otra parte, puede apreciarse una perspectiva dinámica de análisis, relacionada con la creación de
conocimiento o el aprendizaje organizativo, cuando se estudian las capacidades de combinación que tiene
la empresa para sintetizar procesos de aprendizaje desde su interior o exterior.
242 Inicialmente, Bontis consideraba que el Capital Intelectual estaba formado por Capital Humano, Capital
de Clientes y Capital Estructural (véase el modelo de la Universidad de West Ontario). Posteriormente,
amplió esta definición sustituyendo el concepto de Capital de Clientes por el de Capital Relacional.
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Su base es el conocimiento acumulado por las relaciones con
terceros. Por tanto, su alcance es externo a la empresa y
también externo al Capital Humano existente en el interior de la
misma. Por otro lado, el Capital Relacional se puede medir como
una función de la longevidad, de modo que este recurso
adquiere mayor valor conforme aumenta la duración de las
relaciones con clientes, proveedores, accionistas, etc. Por
último, a causa de su naturaleza externa, el Capital Relacional
es el conocimiento que más dificultades de codificación
presenta. En un sentido más amplio, este Capital Relacional
incluye, para él, los flujos de conocimiento entre individuos
dentro de una red. En estas redes, las personas comparten,
combinan, despliegan y transfieren conocimiento.
 Capital Estructural: lo subdivide en Capital Organizativo y Capital
Tecnológico. El Capital Organizativo integra todos los aspectos
relacionados con la organización de la empresa y su proceso de
toma de decisiones, como la cultura organizativa, el diseño
estructural, los mecanismos de coordinación, las rutinas
organizativas, los sistemas de planificación y control, entre otros.
Por su parte, el Capital Tecnológico incluye todos aquellos
conocimientos de carácter técnico e industrial, como resultados
de la investigación y desarrollo y de la ingeniería de procesos.
La base del Capital Estructural es el conocimiento insertado en
las rutinas de una organización, siendo su alcance interno
respecto a la empresa, pero externo con respecto al Capital
Humano. Se puede medir como función de la eficiencia, y,
además puede ser codificado.
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Figura 3.22.
Conceptualización del Capital Intelectual
Fuente: Adaptado de Bontis (1.999)
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3.8.2. ABC- Cluster del Conocimiento del País Vasco. (2.000)
El Cluster243 del Conocimiento en Gestión Empresarial es una
agrupación de organizaciones que se constituyó con la misión de
promover, fomentar y apoyar el desarrollo y aplicación del conocimiento
en gestión, teniendo como finalidad última la mejora de la
competitividad del tejido empresarial e institucional del País Vasco.
Nace bajo los auspicios del Programa de Competitividad del
Gobierno Vasco a través del Plan de Política Industrial que se remonta
a 1.996.
243 Formalmente un cluster es una concentración geográfica de empresas e instituciones interconectadas
en un campo en particular. Generalmente los clusters se extienden verticalmente en la cadena de valor y
lateralmente hasta la tecnología, sectores relacionados etc. Muchos de ellos, incluyen instituciones
gubernamentales y de otro tipo, incluyendo las universidades, parques tecnológicos y servicios
especializados de educación, información, reciclaje y apoyo técnico. Los límites de un cluster están
determinados por la complementariedad de empresas, sectores e instituciones respecto a un determinado
campo. Geográficamente pueden coincidir con las divisiones políticas y administrativas pero no
necesariamente.
Un cluster raramente coincide con una clasificación industrial o económica tradicional. De hecho lo que
propone un cluster es promover una nueva forma de agrupación, distinta de la tradicional, ya que ésta
agrupación tradicional no es capaz de capturar muchos de los agentes y aspectos de la competitivad.
Los cluster afectan a la competitividad de las empresas en tres dimensiones:
- Incrementando la productividad de las empresas.
- Dirigiendo y promoviendo la innovación.
- Estimulando la creación de nuevas empresas.
El conocimiento en gestión es un flujo continuo entre teoría y práctica, una sigue a la otra sin solución de
continuidad. Los directivos de empresa buscan continuamente “lo que funciona” para aplicarlo a su
actividad diaria. Muchas veces “lo que funciona” llega de distintas fuentes de tal manera que es muy difícil
identificar una solo influencia. De igual manera, muchas de las buenas teorías de gestión han nacido de la
conceptualización realizada en el mundo académico, de buenas prácticas extraídas de empresas o de
alguna actividad concreta.
En la dinámica de transmisión de conocimientos en gestión entra en juego un aparato institucional,
profesional, empresarial, asociativo, y cultural que constituye el sistema de formación del conocimiento de
un el país. La educación formal, los cursos de reciclaje, los libros, las consultoras, las conferencias, las
revistas y publicaciones especializadas etc., son entre otros los vehículos utilizados para la distribución y
popularización de nuevas ideas de gestión.
El Cluster del conocimiento tiene como misión hacer más eficaz el sistema de gestión a través de la mejora
relación entre los agentes del sistema. El sistema de creación de ideas de gestión es muy difícil de definir
y, aunque se consiga, solo reflejará parte de las interacciones del mismo, por lo que el Cluster se limita a
promover potenciales relaciones, más que a canalizarlas todas.
En definitiva El Cluster del Conocimiento puede ser definido como el sistema nervioso (relaciones que se
establecen) que promueva la competitividad de un país (o región), reuniendo a entidades, empresas e
instituciones. Este conjunto de entidades, agrupadas entorno al Cluster del Conocimiento representa la
puerta de entrada de criterios de competitividad para empresas y organizaciones. Este sistema es el
responsable de que a las empresas lleguen los conocimientos en gestión necesarios para hacerla eficaces
y productivas, en definitiva, para hacerlas más competitivas.
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El Cluster de Conocimiento es una estructura de interacción y
cooperación en gestión, que se articula a través de procesos de
aprendizaje colectivo e intercambio de conocimiento de los agentes del
mundo de la gestión.
Es una asociación sin ánimo de lucro, que cuenta con una Junta
Directiva elegida por una Asamblea General, e integrada por una
representación paritaria del mundo académico, del sector consultoría,
de la administración pública y de las empresas. Dispone de un equipo
profesional que se encarga de la gestión y control de todas las
actividades puestas en marcha.
El Cluster del Conocimiento engloba a todos los agentes
relacionados con el mundo de la gestión empresarial, integrando tanto
a los demandantes de servicios y conocimiento, como a los oferentes
de esos servicios, además de la Administración Pública. El hecho de
que la oferta y la demanda convivan en el Cluster, posibilita una gran
eficacia y operatividad en las acciones que se emprenden.
Está integrado en la actualidad por más de 170 socios, entre los
que se encuentran las universidades, las principales empresas de
consultoría e ingeniería, destacadas empresas del sector industrial y
las instituciones vascas.
La cadena de valor del Conocimiento en el País Vasco queda
configurada por aquellos agentes que, en sus respectivos ámbitos de
actuación, realizan actividades de creación, adaptación, difusión y
aplicación de conocimiento. Reúne todas las actividades destinadas a
facilitar a directivos de las empresas del País Vasco y a responsables
de las instituciones públicas, las herramientas necesarias para liderar
con éxito sus organizaciones.
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Figura 3.23.
Cadena de valor del Conocimiento en Gestión
Fuente: Cluster del Conocimiento 2.000
Las actuaciones del Cluster se articulan a través de las
iniciativas propuestas en las que persiguen la eficacia y el
fortalecimiento de la cadena del valor del conocimiento, utilizando la
mejora de la relación y la cooperación entre los diversos agentes. Las
actuaciones desarrolladas desde el Cluster se asientan en tres grandes
ámbitos: transferencia, sensibilización e internacionalización.
En la Transferencia de Conocimiento las acciones del Cluster se
centran en la creación de foros de reflexión e intercambio de
conocimiento, fundamentalmente en tres campos: Gestión de la
Tecnología y la Innovación, Gestión del Conocimiento y Capital
Intelectual y Personas y Organización
El Cluster configura un espacio de intercambio de ideas,
experiencias y acciones sobre conocimiento en gestión empresarial,
que facilitan el aprendizaje y difusión de todas aquellas herramientas
Capítulo 3.  Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual
- 362 -
que contribuyen a la mejora de la competitividad de las empresas y sus
gestores.
En este contexto, actúa de catalizador de relaciones, foro de
innovación y lugar de encuentro entre las universidades, consultoras,
empresas e instituciones públicas.
En materia de sensibilización, el Cluster organiza conferencias,
jornadas, seminarios y foros de empresas excelentes en gestión, así
como la divulgación del conocimiento en gestión en la Sociedad, a fin
de difundir la necesidad de innovar en gestión para la sostenibilidad de
las empresas.
En cuanto a la internacionalización, el Cluster del Conocimiento
ha promovido diversas iniciativas en forma de jornadas internacionales
y la creación de una red de contactos internacionales relevantes.
La metodología de trabajo del Cluster de Conocimiento en
Gestión Empresarial se estructura en dos grandes ejes de acción:
 Acciones de dinamización:
Las acciones de dinamización son aquellas que, emanadas del
Plan Estratégico, están promovidas por la estructura ejecutiva de
la Asociación. Estas acciones están definidas en el Plan
Estratégico del Cluster como prioritarias.
 Grupos de interés:
Los grupos de interés son grupos de cooperación entre los
socios del Cluster del Conocimiento. Estos nacen de un interés
concreto y se crean para trabajar sobre un objetivo determinado.
Están constituidos por los socios del Cluster interesados en el
tema a desarrollar por cada grupo. Son grupos multidisciplinares,
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no exclusivos, que abordan una amplia variedad de temas de
conocimiento en gestión empresarial. Se han constituido grupos
con diversos objetivos: Grupos para la investigación y
modelización del Conocimiento en Gestión; Grupos para la
mejora de la difusión del Conocimiento en Gestión y Grupos
para la mejora de la aplicación del Conocimiento en Gestión.
Dentro de los grupos para la investigación y modelización de
Conocimiento en Gestión, se ha constituido un grupo cuyo objetivo es
el diseño de una herramienta de medición del Capital Intelectual en las
PYMEs.
3.8.3. American Society For Training and Development (ASTD).
ASTD244 es una asociación profesional destinada a desarrollar el
campo profesional del e-learning en apróximadamente 120 países, a
través de la difusión de conferencias, seminarios, publicaciones,
investigaciones, etc.
En enero de 2000, la  ASTD lanza Learning Circuits, con el fin de
promover el uso del e-learning, creando un cuerpo de conocimiento
sobre el uso eficiente y efectivo de la tecnología.
Con este fin, el website de Learning Circuits se concibe como un
espacio interactivo con discusiones, demos, recursos y artículos de
244 La ASTD (American Society for Training and Development) fundada en 1.994,  es una asociación líder
integrada por profesionales del aprendizaje y el desempeño en el área de trabajo, que forma una
comunidad de prácticas de calidad mundial.Los miembros de la sociedad están ubicados en más de 120
países y más de 15,000 organizaciones como empresas multinacionales, PYMES, el gobierno, firmas
consultoras y proveedores de bienes y servicios.
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temática variada. Muchos de los artículos se organizan como material
protegido, de modo que para acceder a ellos es necesario suscribirse.
La ASTD es la asociación líder en el apoyo y actualización en el
aprendizaje, y proporciona herramientas para incrementar
competencias y mejorar el desempeño de los individuos dentro de las
organizaciones. En definitiva, proporciona los recursos necesarios para
el aprendizaje en el lugar de trabajo.
La ASTD provee de información, investigación, análisis e
información práctica derivada de su propia investigación, del
conocimiento de sus miembros, de sus conferencias, exposiciones,
seminarios y publicaciones, y de las coaliciones y asociaciones que ha
construido a través de su investigación y trabajos principales.
En un reciente estudio encontró una alta correlación entre el
elevado gasto en formación por empleado y el comportamiento de la
empresa, medido en ventas netas y ganancias por empleado. Las
empresas líderes gastan en formación el triple de lo que gastan la
media de las empresas. Encontrando que la tendencia del gasto en
formación se está incrementando en los últimos años.
La ASTD comenzó a reunir informes de investigación para
determinar que incidencia tiene la inversión en formación sobre las
ganancias, con ejemplos recogidos de la vida real. Para ello se recurrió
a personas directamente relacionadas con los recursos humanos,
incluyendo a profesionales de alto prestigio, autores, investigadores,
consultores y monitores de congresos. También establecieron contacto
con algunas empresas de reconocida rentabilidad, respetabilidad y
prestigio. Pidieron también mediante anuncios en determinadas
publicaciones, que se les enviaran informes sobre estudios de casos
concretos. Las empresas debían estar dispuestas a describir qué
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medidas específicas y qué cuestiones y problemas encontraron en su
esfuerzo por medir el ROI245, él cual lo podemos definir para el ámbito
de la capacitación como:
formativoprogramadelTotalCoste
NetosBeneficiosROI 
Donde los:
Beneficios Netos = Beneficios del programa – Coste total del programa formativo.
También se puede obtener la denominada Relación Coste
Beneficio, la RBC del programa formativo:
formativoprogramadeltotalCoste
formativoprogramadelbeneficioslosdetotalporteRBC Im
El Cálculo del ROI246 agrega un quinto nivel al modelo de
evaluación desarrollado por Kirkpatrik247 (1.999), el nivel más
245 ROI siglas de Return on Investment pretende ser un indicador de efectividad de la capacitación.
246 Phillips, J.:“Training evaluation and measurement methods”, Gulf Publishing Company, Houston
Texas,1.991.
Desarrollo en profundidad el cuarto nivel de Kirkpatrick generando así un Nuevo modelo de cinco niveles
en donde el quinto nivel lo denomina Return On Invesment (ROI). Este nivel incorpora, a diferencia del
modelo de Kirkpatrick, un tema fundamental que debe ser objeto de valoración y que corresponde a la
evaluación de los costes del programa de capacitación, los que comparados con los beneficios económicos
asociados a dicha acción formativa dan origen al indicador financiero-monetario ROI.
247 Kirkpatrick, D.l.:“ Evaluación de Acciones Formativas. Los cuatro Niveles”, ED. Training Club,
Epise, s.a., Barcelona, 1.999.
El modelo de medición de la capacitación propuesto por él, consta de cuatro niveles consecutivos e
independientes:
Nivel 1º: Mide la satisfacción de los participantes con el programa de formación y se incluye una lista de
sus planes para implementar su formación. Es el nivel más básico al evaluar una acción de capacitación y
constituye el grado de aceptación subjetiva que ha logrado esta acción entre el personal. Para la
organización este nivel de evaluación representa una medida de la satisfacción del cliente. Estas
mediciones de satisfacción permiten a la organización establecer estándares de desempeño para futuras
acciones de capacitación.
Nivel 2º: Las mediciones se centran en aquello que los participantes aprendieron con la formación, se mide
el grado de aprendizaje que los participantes han conseguido durante la capacitación, es decir los
conocimientos adquiridos, ampliados y/o mejorados, así como los cambios de actitudes que se han
alcanzado por asistir a la acción formativa.
Nivel 3º: Evaluación de la transferencia del aprendizaje, esta medición evalúa cómo los participantes lo
aplicaron en el trabajo, pretende determinar qué realmente ha sido transferido al puesto de trabajo, qué no
ha sido transferido y las posibles causas de esa no transmisión.
Nivel 4º: Medición de los resultados económicos aportados por los participantes, al quedar alcanzados los
objetivos del programa de formación, esta evaluación del impacto de la capacitación se refiere a los efectos
que la mejora de los comportamientos, habilidades y actitudes transferidas al puesto de trabajo tienen
sobre el rendimiento y la calidad de los productos, procesos y servicios que presta la organización. El
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importante, el nivel de la evaluación, donde se miden los beneficios
sobre la inversión.
3.8.4. Knowledge Management Consortium International: KMCI.
(Mc Elroy, M.W ., 2.001)
El Knowledge Management Consortium International248
desarrolla su modelo de Capital Intelectual de la mano de McElroy249
(2.001).
El modelo recoge las corrientes recientes, iniciadas por Nahapiet y
Ghoshal250(1.996), de autores  como  Prusak251 (1.998), Lesser252 (2.000)
y Cohen y Prusak253 (2.001) por las que se revisa el concepto de Capital
Relacional o se sustituye por el concepto de Capital Social.
Mc Elroy propone un modelo evolutivo del Capital Intelectual
basado en el Capital Social como componente innovador a la vez que
objetivo central de este nivel es valorar la relación asociativa entre el uso de las nuevas competencias
adquiridas por los participantes en el curso de capacitación e indicadores cuantitativos del negocio.
248 Knowledge Management Consortium International : El KMCI fue fundado en 1997 como asociación
profesional internacional de los profesionales  de la gerencia del conocimiento
249 McElroy,M.W.:“Social Innovation Capital” Draft, Macroinnovation Associates, 2.001.
Como consecuencia del acelerado crecimiento de los activos intangibles de las empresas y de las
actividades de naturaleza social, propone un modelo evolutivo de Capital Intelectual basado en el concepto
de Capital Social, como componente innovador, a la vez que dinamizador, del valor de los intangibles
contenidos en el Capital Intelectual.
250 Nahapiet, J y Ghosal, S.:”Social Capital, Intellectual Capital and the Organizacional Adventage”,
Academy of Management Review, vol. 23, 2, 1.996.
Consideran el Capital Social como la suma de los recursos actuales y potenciales incorporadosen,
disponibles a través, y derivados de la red de relaciones poseídas por un individuo o por una unidad social.
251 Prusak, L.:“Presentation to the Conference Borrad”, Conference on Knowledgw Management and
Organizational Learning, Chicago,1.998.
252 Lesser, E.:”Knowledge and social Capital”, Butterworth Heinemann, Boston, 2.000
253 Cohen, D. y Prusak, L.:“In Good Company: How Social Capital Makes Organizations Work”, Harvard
Business School Press, Boston, 2.001
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dinamizador del valor de los intangibles contenidos en el Capital
Intelectual.
El modelo considera tres componentes del Capital Intelectual: E l
Capital Humano, el Capital Estructural y El Capital Social.
Considera que los tres componentes del Capital intelectual aportan
valor a éste como intangibles para la obtención de la ventaja competitiva.
Bajo la perspectiva de este enfoque de Capital Intelectual, el
Capital Social se incorpora con un papel dinamizador y benefactor para
la organización, ya que representa, como indican Cohen y Prusak
(2.001), el valor de las conexiones humanas en una organización
basada en la confianza y con redes personales bajo un sentido de
comunidad.
Sin este Capital Social, la innovación, el compartir conocimiento
y la propia productividad pueden verse debilitadas. En este mismo
sentido  el Capital Social facilita las normas de comportamiento
organizativo, reduce los costes de transacción y favorece la
cooperación; razones por las que ha sido introducido el concepto de
Capital Intelectual en el modelo, facilitando la dirección de los procesos
creadores de conocimiento.
Este  modelo subdivide este Capital en tres: Capital Intrasocial,
Capital Intersocial y Capital  de  Innovación Social, ta, y como se aprecia
en la figura 3,24
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C ap ita l
In te lle ctu al
Ca pita l
Estru ctu ra l
C ap ital
Hu ma no
C ap ital
Soc ial
Capital Social
Intrasocial
Capital Social
Intersocial
Capital Social
de innovación
Figura 3.24.
Capital Intelectual de KMCI
Fuente Mc Elroy (2.001)
 El  Capital Intrasocial:  Recoge  las  relaciones  personales  en  el
seno  de  la  organización  y  que  se instrumentan básicamente con
las comunidades de prácticas (virtuales o no) y que pueden ser, tanto
de  naturaleza  egocéntrica como  sociocéntrica,   expresivas  del
concepto  de  organización  como “comunidad de comunidades”.
 El Capital intersocial: Expresa  las  relaciones  básicas  con  los
clientes y con los accionistas.
 El Capital de innovación social: recoge el conjunto de procesos o de
relaciones que provocan la dinamización o la función innovadora de
carácter emergente, que mantiene la capacidad de adaptación y el
potencial para desarrollar factores críticos de éxito que permitan
competir a la empresa en su entorno social.
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3.9. Modelo Intellectus.
(Bueno, E. CIC, 2.003)
El Modelo Intellectus254 se presenta como un modelo evolutivo
de Capital Intelectual, basado en el Capital Social255. El Capital Social
se incorpora al modelo con un papel dinamizador y benefactor para la
organización, ya que representa el valor de las conexiones humanas en
una organización basada en la confianza y con redes personales bajo
un sentido de comunidad256, Cohen y Prusak (2.001).
Sin este Capital Social la innovación, el compartir conocimiento y
la propia productividad pueden verse debilitadas. En este mismo
sentido Koening257 (1.998), afirma que el Capital Social facilita las
normas de comportamiento organizativo, reduce los costes de
transacción y favorece la cooperación.
254 CIC: “Modelo Intellectus: Medición y Gestión del Capital Intelectual”, Documentos Intellectus nº 5, IADE,
Madrid, 2.003
255 Según el Banco Mundial, recogido por Kliksberg (2.000)  en “Capital Social y Cultura. Claves olvidadas
del desarrollo”. Se pueden considerar cuatro tipos de Capital: El Capital Natural, constituido por la dotación
de recursos naturales con que cuenta un país; El Capital Construido, generado por el ser humano y que
incluye diversas modalidades, tales como: infraestructuras, bienes de capital (equipos), tecnológico,
financiero, comercial, etc…; El Capital Humano, determinado por la nutrición, salud y educación o nivel de
conocimientos de su población y el Capital Social, como un nuevo concepto derivado de las relaciones
intraagentes que caracterizan a la economía actual.
El Capital Social podría ser definido como la suma de los recursos actuales y potenciales incorporados en,
disponibles a través, y derivados de la red de relaciones poseída por un individuo o por una unidad social.
En definitiva el Capital Social seria la suma de recursos que se acumulan en una organización en virtud de
la existencia de una red estable de relaciones intraorganizativas.
Las actividades de naturaleza social desempeñan un papel destacado en la economía actual basada en
conocimiento dado que son expresión de un conjunto de recursos críticos que permiten crear competencias
esenciales. Así, dichas actividades sociales posibilitan la capacidad de saber explotar el conocimiento en
acción o, en otras palabras, la capacidad de crear, competir y gestionar conocimientos que fundamentan la
generación de ventajas competitivas sostenibles. Como señala Bueno el concepto de Capital Social viene
adquiriendo una creciente importancia en un amplio y variado campo de disciplinas comprendido dentro de
las ciencias sociales, y, por añadidura ha venido cobrando también relevancia en el estudio de las
organizaciones.
256 Cohen, D. y Prusak, L.: “In Good Company: How Social Capital Makes Organizations Work” Harvard
Business School Press, Boston, 2.001
257 Koening , M.D.E.: “From Intellectual Capital to Knowledge Management: What are they talking about?”
64th IFLA General Conference, Amsterdam, 1.998
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El modelo plantea un desarrollo arborescente que trata de
clarificar  las interrelaciones entre los distintos activos intangibles de la
organización.
En la estructuración del modelo se utilizan los siguientes
conceptos básicos:
 Componentes: Agrupación de activos intangibles en función de
su naturaleza.
 Elementos: grupos homogéneos de activos intangibles de cada
uno de los componentes del capital intelectual.
 Variables: activos intangibles integrantes de un elemento del
Capital Intelectual.
 Indicadores: instrumentos de valoración de los activos
intangibles de las organizaciones expresadas en diferentes
unidades de medida.
El modelo se basa en considerar que el Capital Intelectual está
compuesto por tres componentes: Capital Humano, Capital Estructural
y Capital Relacional. El Capital Estructural, a su vez, está compuesto
por el Capital Organizativo y el Capital Tecnológico. El Capital
Relacional se subdivide en el Capital Negocio y el Capital Social.
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Figura 3.25.
Modelo Intellectus
Fuente: Documento Intellectus nº 5 (2.003)
Las razones para descomponer el Capital Estructural y el Capital
Relacional se fundamentan en la propia evolución de los conceptos
involucrados y por la observación de la emergencia de determinadas
prácticas, consideradas como relevantes y pioneras en materia de
Gestión del Conocimiento.
Cada uno de los cinco componentes principales del modelo está
integrado por unos elementos principales que definen los aspectos que
lo identifican y, que a su vez, describen sus caracteres conceptuales
básicos, ofreciendo una perspectiva lo más completa posible del valor
que se pretende medir y explicar.
A su vez, cada elemento del modelo se va analizando mediante
unas variables que ofrecen la base cognitiva de identificación de los
activos intangibles o intelectuales del modelo. Estas variables
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representan el objeto de medición principal de la propuesta. De igual
forma, ponen de relieve la necesidad de ser gestionadas con mayor
eficiencia, eficacia y satisfacción de las partes implicadas, desde una
perspectiva dinámica y operativa. El objetivo final es que el valor
intelectual logrado mejore o se incremente gracias a la correspondiente
adecuación de las actividades intangibles o que ponen el “conocimiento
en acción”.
Cada variable definida precisa de unos indicadores que faciliten
la determinación y obtención de su posible valor. Estos indicadores
presentan diferentes categorías y niveles de agregación informativa.
3.9.1. Características del modelo.
En cuanto a las características del modelo: es sistémico,
porque ofrece una estructura interrelacionada y completa de los cinco
capitales que componen el Capital intelectual; es abierto, debido a que
presenta una estructura relacionada con los agentes o sujetos de
conocimiento que integran el entorno de la organización, y que se
explica por el conjunto de relaciones que con él pueden mantener la
organización y las personas que la componen;  es dinámico, porque
pretende ofrecer un conjunto de elementos y variables, indicadores y
relaciones que deben permitir la observación de su evolución temporal,
con el objetivo de ir logrando una mejora en la gestión de las
actividades intangibles y un mayor valor de los componentes del capital
intelectual; es flexible, debido a que los elementos y variables pueden
ser ordenados y aplicados de forma diferenciada en función de las
necesidades de la organización; es adaptativo, se puede adaptar a
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cada organización en función de cuál sea la estrategia y modelo de
gestión de intangibles que la organización tenga. Por último se puede
decir que el modelo es un modelo innovador con respecto a otras
iniciativas del capital intelectual surgidas hasta el momento.
3.9.2. Componentes y estructura del modelo.
En el cuadro 3.11 se muestran los veintidós elementos que
integran el modelo, tres para explicar el capital humano, cuatro para
explicar el capital organizativo, cuatro para el tecnológico, seis para el
capital negocio y cinco para el capital social.
Los elementos están relacionados en una doble perspectiva
endógena y exógena. La perspectiva endógena vincula los elementos
relacionados con las personas y la organización. La perspectiva
exógena enlaza los elementos que se refieren a las relaciones de la
organización con los agentes del entorno. La interacción, entre ambas
perspectivas de activos inmateriales, permite explicar la creación de
valor futuro en la organización. De esta manera se pueden distinguir
tres dimensiones en el modelo: una primera dimensión integrada por la
estructura de componentes del modelo, una segunda dimensión que
agrupa los elementos en una doble perspectiva endógena y exógena y
una tercera dimensión que se refiere al factor temporal del modelo y al
efecto multiplicador de valor derivado del conocimiento en acción.
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COMPONENTES
Capital
humano
Capital
organizativo
Capital
tecnológico
Capital
negocio
Capital
social
1 1 1 1 1
Elementos Elementos Elementos Elementos Elementos
Valores y actitudes
Aptitudes
Capacidades
Cultura
Estructura
Aprendizaje
organizativo
Procesos
Esfuerzo en I+D+i
Dotación
tecnológica
Propiedad
intelectual e
industrial
Resultados de la
innovación
Relaciones con los
clientes
Relaciones con los
proveedores
Relaciones con los
accionistas,
instituciones e
inversores
Relaciones con
aliados
Relaciones con
competidores
Relaciones con
instituciones de
promoción y
mejora de la
calidad
Relaciones con las
administraciones
públicas
Relaciones con
medios de
comunicación e
imagen corportiva
Relaciones con la
defensa del medio
ambiente
Relaciones
sociales
Reputación
corporativa
2 2 2 2 2
Variables Variables Variables Variables Variables
3 3 3 3 3
Indicadores
(Categorías y
niveles)
Indicadores
(Categorías y
niveles)
Indicadores
(Categorías y
niveles)
Indicadores
(Categorías y
niveles)
Indicadores
(Categorías y
niveles)
Cuadro 3.11.
Estructura del Modelo Intellectus
Fuente: Documento Intellectus nº 5 (2.003)
Capítulo 3.  Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual
- 375 -
3.9.2.1. Componentes, Elementos, Variables e Indicadores.
El Capital Humano: Hace referencia al conocimiento (explícito o
tácito e individual o social) que poseen las personas y grupos, así como
su capacidad para generarlo, y que resulta útil para la misión de la
organización. Este capital está integrado por lo que las personas y los
grupos saben y por la capacidad de aprender y de compartir dichos
conocimientos con los demás para beneficiar a la organización. El
modelo considera los siguientes elementos del Capital Humano:
 Valores y actitudes (ser+estar): Representan el conocimiento
sobre las fuentes incipientes que llevan a los individuos a hacer
las cosas; se encuentran recogidas en el “ser”, “estar” y “querer”
de cada persona.
Las principales variables de este elemento son:
o Sentimiento de pertenencia y compromiso: sentirse
miembro de la organización.
o Automotivación: Impulsos, deseos, aspiraciones y fuerzas
que hacen que las personas desempeñen mejor sus
tareas.
o Satisfacción: Grado de vinculación y participación en las
tareas, basado en un buen equilibrio entre contribuciones
y compensaciones personales.
o Sociabilidad: Facilidad de trato y relación con las
personas.
o Flexibilidad y adaptabilidad: actitud positiva ante el
cambio derivado de las circunstancias o necesidades del
entorno.
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o Creatividad: Proceso por el que se facilita la aparición de
nuevas ideas y consecuentemente por el que se
desarrolla la inventiva.
 Aptitudes (saber): Se refiere al conocimiento que la persona
tiene sobre las cosas para lograr un buen desempeño en un
empleo o tarea.
Las principales variables de este elemento son:
o Educación reglada: Conjunto de conocimientos explícitos
derivados de un proceso reglado que posee la persona
con independencia de su actividad en la organización.
o Formación especializada: Conjunto de conocimientos
específicos de un área concreta que se derivan del
desempeño de una tarea en la organización.
o Experiencia: Saber que se adquiere con la práctica.
o Desarrollo personal: Conjuntos de conocimientos
derivados de procesos informales de relación con el
entorno.
 Capacidades (Saber hacer): Es el tipo de conocimiento
relacionado con la forma de hacer las cosas. En concreto se
consideran las habilidades, destrezas y talento que la persona
desarrolla básicamente como fruto de la experiencia y de la
práctica.
Las principales variables de este elemento son:
o Aprendizaje: Capacidad de la persona para responder a
las dinámicas de cambio y desarrollo organizacional
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mediante la adquisición de competencias y
conocimientos.
o Colaboración (Trabajo en equipo): Capacidad de
desempeñar el trabajo en equipo y organizar y motivar a
las personas para que desarrollen las tareas y elaboren
las decisiones en grupo.
o Comunicación (Intercambio de conocimiento): Capacidad
para emitir y recibir información, así como de compartir lo
que se sabe con otras personas.
o Liderazgo: Habilidad de influenciar en las personas para
que se empeñen voluntariamente y apliquen su iniciativa
en el mejor logro de los objetivos del grupo o de la
organización.
El Capital Estructural: representa el valor de los conocimientos
existentes y propiedad de la organización, que generan su base de
conocimiento. Estos conocimientos se concentran en un conjunto de
valores culturales compartidos, bases de datos, procedimientos,
protocolos, rutinas o pautas organizativas, esfuerzos y desarrollos
tecnológicos que constituyen el saber y el saber hacer de carácter
colectivo y que permanecen en la organización con independencia de
que las personas la abandonen. Está integrado por el Capital
Organizativo y el Capital Tecnológico.
El Capital Organizativo: es el conjunto de intangibles tanto de
naturaleza explícita como implícita, tanto formales como informales,
que estructuran y desarrollan de manera eficaz y eficiente la actividad
de la organización. Tiene cuatro elementos básicos:
 Cultura: Conjunto de valores, normas y formas de actuación
compartidos y asumidos por la mayor parte de las personas de
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la organización que condiciona su comportamiento y los
resultados corporativos.
Las principales variables de este elemento son:
o Homogeneidad cultural: Grado de coherencia, aceptación
y compromiso general con los valores culturales.
o Evolución de valores culturales: Variación de los
principios que inspiran el desempeño organizativo en
distintos momentos del tiempo.
o Clima social: Ambiente de trabajo y disposición a la
participación activa de las personas de la organización.
o Filosofía del negocio: Visión del negocio o de la actividad
que lleva a cabo la organización.
 Estructura: Modos y procesos de organización formal de la
empresa. Ésta se compone de las siguientes variables:
o Diseño: Forma de configurar la estructura de la
organización y definición de las relaciones formales entre
sus elementos integrantes.
o Desarrollo organizativo: Sucesión de eventos de crisis y
cambio que permiten la adaptación a situaciones
novedosas, generando los ajustes precisos en la
organización.
 Aprendizaje Organizativo: Capacidad de la organización de
adquirir nuevas competencias y conocimientos con la finalidad
de responder a las dinámicas de cambio y desarrollo
organizacional.
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Las principales variables de este elemento son:
o Entornos de aprendizaje: Contextos organizativos en los
que se producen las dinámicas de cambio y desarrollo
organizacional dando lugar a la adquisición de
competencias y conocimientos.
o Pautas organizativas: Conjunto de rutinas y
procedimientos organizativos que impulsan el dominio de
nuevas competencias y conocimientos, favoreciendo así
el desarrollo organizativo.
o Captación y transmisión de conocimiento: Procesos y
procedimientos a través de los cuales la organización
percibe y comunica conocimiento.
o Creación y desarrollo de conocimiento: Procesos y
procedimientos que impulsan el aprendizaje y la
innovación.
 Procesos (hacia clientes internos, clientes externos y
proveedores): Conjunto de actividades que configuran las
operaciones organizativas dirigidas, bien al cliente interno, al
externo o a los proveedores. Estos procesos son muy
heterogéneos en función de la actividad de la empresa. El
modelo define tres variables genéricas con sus respectivos
indicadores:
o Procesos dirigidos al cliente interno: Comprenden el
conjunto de fases de una operación organizativa cuyo
resultado final está destinado a un miembro de la
organización.
o Procesos dirigidos al cliente externo: Comprenden el
conjunto de fases de una operación organizativa cuyo
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resultado final está destinado a un consumidor situado en el
mercado externo de la organización.
o Procesos dirigidos a los proveedores: Comprenden el
conjunto de fases de una operación organizativa cuyo
resultado final es la integración en la organización de
actividades realizadas por los suministradores con el fin de
mejorar la eficiencia de procesos de transformación de los
bienes y servicios a comercializar.
El Capital Tecnológico: Se refiere al conjunto de intangibles,
directamente vinculados con el desarrollo de las actividades y
funciones del sistema técnico de operaciones de la organización,
responsables tanto de la obtención de productos con una serie de
atributos específicos y del desarrollo de procesos de producción
eficientes, como del avance en la base de conocimientos necesarios
para desarrollar futuras innovaciones en productos y procesos. Se
compone de cuatro elementos básicos:
  Esfuerzo en I+D+i: por investigación (I) se entiende la
realización de trabajos creativos que se emprenden de modo
sistemático con el fin de aumentar el volumen de conocimientos
sobre la realidad. El desarrollo (D) es la incorporación de tales
conocimientos para concebir nuevas aplicaciones. La
innovación (i) comprende los esfuerzos dedicados al diseño,
lanzamiento, difusión entre el público de los bienes y servicios
tecnológicamente nuevos.
Las principales variables de este elemento son:
o Gasto en I+D+i: incluye los gastos internos en los que la
organización incurre para desarrollar las actividades de
Capítulo 3.  Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual
- 381 -
I+D+i. Se incluyen tanto los gastos corrientes, como los de
capital.
o Personal en I+D+i: Hace referencia a la plantilla de la
organización dedicada a  las actividades de I+D+i, se refiere
a personas de dedicación plena.
o Proyectos en I+D+i: Se refiere a los trabajos de I+D+i
organizados en torno a proyectos, bien sean realizados de
forma independiente o en colaboración con otros agentes.
 Dotación tecnológica: Conjunto de conocimientos, métodos y
técnicas que la organización incorpora a los procesos para que
sean más eficaces y eficientes, no incluidos en el Esfuerzo de
I+D+i y acumulados mediante fuentes externas.
Las principales variables de este elemento son:
o Compra de tecnología: esfuerzo destinado a la incorporación
de nueva tecnología a la cartera de la empresa que no ha
sido desarrollada internamente a través de proyectos de
I+D+i.
o Dotación de tecnologías de la producción: Conjunto de
conocimientos tecnológicos incorporados en bienes de
equipo e instrumentos necesarios para las actividades de
producción de bienes y servicios.
o Dotación de tecnologías de la información y de las
comunicaciones: Conjunto de desarrollos tecnológicos y
aplicaciones para el tratamiento de la información que
facilitan la captación, almacenamiento, localización,
transmisión y explotación de conocimiento tecnológico y
sirven, por tanto, para mejorar los niveles de eficacia y
eficiencia de los procesos productivos.
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 Propiedad intelectual e industrial: Volumen de conocimientos
protegidos legalmente que otorgan a la empresa que los ha
creado el derecho a su explotación en exclusiva durante un
tiempo y espacio determinado.
Las principales variables de este elemento son:
o Patentes y modelos de utilidad: Título otorgado por la
administración competente que confiere a su propietario
el monopolio en la explotación industrial y comercial de la
invención patentada, 20 años para las patentes y 10 para
los modelos de utilidad en un área geográfica
determinada.
o Marcas registradas: Una marca comercial o de servicio
registrada es una palabra, frase, eslogan, diseño o
símbolo usado para identificar bienes y servicios y
distinguirlos de los que otros ofrecen. También
representan el prestigio de sus fabricantes.
o Licencias: Acuerdo bilateral por el cual una parte, el titular
de los derechos de explotación, otorga a la otra parte el
derecho a utilizar los conocimientos, métodos, procesos o
sistemas productivos a cambio de un precio, conservando
el titular la propiedad sobre el mismo.
o Secreto industrial: toda información de aplicación
industrial o comercial que guarda una persona física o
entidad jurídica con el carácter de confidencial, que le
permite obtener o mantener una ventaja competitiva o
económica frente a terceros en la realización de
actividades económicas y respecto de la cual haya
adoptado los medios o sistemas suficientes para
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preservar su confidencialidad y el acceso restringido de la
misma.
o Dominios en Internet258: Nombres y palabras que
seleccionan las organizaciones para identificar sus
direcciones electrónicas registradas como sitios en la red
de Internet, definidos éstos como lugares virtuales donde
puede comercializar sus bienes y servicios en la red.
 Resultados de la innovación: Mejoras incorporadas en los
productos, procesos y métodos de gestión existentes, percibidas
en términos de costes, calidad, rendimiento y tiempo. Este
elemento incluye además los logros obtenidos a través del
lanzamiento de nuevos productos.
Las principales variables de este elemento son:
o Innovación de producto: Fabricación y desarrollo de
nuevos productos o productos ya existentes mejorados.
o Innovación de proceso: Desarrollo de nuevos procesos de
producción que mejoran la productividad en las
condiciones de trabajo.
o Innovación de gestión: Nuevos métodos y sistemas
introducidos en el diseño, organización y control de las
actividades de la organización.
o Innovación social: Racionalización de la tareas laborales,
mejorando las condiciones de trabajo y la motivación de
la plantilla.
El Capital Relacional: Representa el valor de los conocimientos
que se incorporan a las personas y a la organización con motivo de las
258 La legislación considera los dominios en Internet como un caso particular de marca registrada.
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relaciones de carácter, más o menos permanente, que mantienen con
los agentes del mercado y de la sociedad en general. Estos
conocimientos se manifiestan en una serie de activos intelectuales o de
intangibles concretos de gran valor en la economía actual y en la
“sociedad red”. Está integrado por el Capital Negocio y por el Capital
Social.
El Capital Negocio: Se refiere al valor que representa para la
organización las relaciones que mantiene con los principales agentes
vinculados con su proceso de negocio básico. Se compone de seis
elementos básicos:
 Relaciones con los clientes: Relaciones con los diferentes
segmentos de clientes que demandan o pueden demandar los
bienes o servicios que configuran el proceso de negocio básico
de la entidad.
Las principales variables de este elemento son:
o Base de clientes relevantes: Conjunto de clientes,
previamente segmentados, que proporcionan realmente
ventaja competitiva para la empresa.
o Lealtad de los clientes: Grado de relación continuada y
estable de los clientes con la empresa, que se concreta
en una repetición de compra.
o Satisfacción del cliente: Percepción que el cliente tiene
sobre la eficacia de la empresa en su actividad comercial,
derivada del conocimiento de sus necesidades y de su
nivel de respuesta.
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o Procesos de relación con los clientes: Formas de relación
comercial que la empresa mantiene con sus clientes
actuales y potenciales.
o Red de distribución: Capacidad y calidad de los diferentes
canales de distribución que la empresa utiliza en su
relación comercial con los clientes.
 Relaciones con los proveedores: Relaciones con los diferentes
suministradores de los recursos necesarios para el proceso de
negocio básico de la entidad.
Las principales variables de este elemento son:
o Formalización de la relación con proveedores: Grado de
documentación y procedimientos estándares y
sistemáticos que existen en la relación con los
proveedores.
o Soporte tecnológico: Conjunto de procedimientos técnicos
que facilitan el desarrollo, en tiempo y forma, de las
relaciones con los proveedores.
o Personalización de productos y servicios: grado de
adecuación de los productos y servicios suministrados por
los proveedores a las necesidades de la empresa.
o Capacidad de respuesta del proveedor: Grado de
innovación, adaptabilidad, flexibilidad y velocidad de
respuesta del proveedor a las demandas de la empresa.
 Relaciones con accionistas, instituciones e inversores: Se refiere
a las relaciones mantenidas con los estamentos mencionados y
con los cuales se relaciona la organización.
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Las principales variables de este elemento son:
o Relaciones con los accionistas e inversores
institucionales: Volumen y calidad de las relaciones de
información y sociales mantenidas con el accionariado y
con los diferentes inversores financieros de carácter
estable en la empresa.
o Relaciones con instituciones del mercado: Naturaleza y
alcance de las relaciones con las instituciones del
mercado, financiero y no financiero, que pueden regular y
facilitar el mejor desarrollo de los objetivos pretendidos
por la empresa.
o Relaciones de participación empresarial: Características e
importancia de las relaciones derivadas de las
participaciones del capital de la empresa en otras
entidades.
 Relaciones con aliados: Acuerdos de colaboración que la
organización mantiene con un cierto grado de intensidad,
continuidad y estructuración con otras instituciones.
Las principales variables de este elemento son:
o Base de aliados: Número y naturaleza de las alianzas que
mantiene la empresa con otras organizaciones.
o Solidez de las alianzas: Estabilidad temporal y grado de
formalización de las alianzas existentes con otras
empresas.
o Beneficios de las alianzas: Generación de ventajas y
rentabilidad estratégica y operativa de las alianzas a corto
y medio plazo.
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 Relaciones con competidores: Se refiere a relaciones con
competidores tanto del mismo sector como de sectores afines.
Las principales variables de este elemento son:
o Conocimiento de competidores: Grado de información en
cantidad y calidad poseída por la empresa respecto a sus
competidores actuales y potenciales.
o Procesos de relación con competidores: tipos existentes
de acuerdos de colaboración con empresas competidoras
del sector o de sectores afines.
 Relaciones con instituciones de promoción y mejora de la
calidad: Relaciones que se mantienen con instituciones de
promoción y mejora de la calidad, con el fin de incrementar ésta,
tanto en los procesos, productos y servicios, como en la gestión
de la empresa.
Las principales variables de este elemento son:
o Relaciones con instituciones de la calidad: Importancia e
intensidad de las relaciones mantenidas con las
organizaciones de mejora de la calidad.
o Certificaciones y sistemas de calidad: Existencia de
modelos o sistemas de calidad total en la empresa y
certificaciones oficiales obtenidas como reconocimiento a
la calidad lograda.
El Capital Social: El Capital Social engloba el conjunto de
relaciones con los restantes agentes sociales que se integran en el
entorno de la organización o unidad social de referencia, expresado en
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términos de nivel de integración, compromiso, cooperación, cohesión,
conexión y responsabilidad social que quiere establecer con la
sociedad. Entre estas relaciones Bueno259 (2.002) destaca las
siguientes:
 Solidaridad y cohesión con los ciudadanos y unidades sociales
integrantes del sistema social.
 Desarrollo económico del entorno de referencia.
 Compromiso de gobernanza eficiente o de buen gobierno
respecto de los agentes del sistema.
 Compromiso con el desarrollo científico y tecnológico de su
entorno.
 Defensa del ecosistema o aceptación de cierta responsabilidad
medio ambiental.
 Defensa de la cultura y del patrimonio artístico de su sistema
social de referencia.
El Capital Social se compone de los siguientes elementos
básicos:
 Relaciones con las administraciones públicas: Interacción con el
entramado institucional que trata de promover con objetividad
los intereses generales de la sociedad. Se compone de las
siguientes variables:
o Colaboración con las administraciones públicas: Grado de
apoyo y de vinculación de la empresa con la política
social de las administraciones públicas.
259 Bueno, E.: “El Capital Social en el nuevo enfoque del Capital Intelectual de las organizaciones”, Revista
de Psicología del Trabajo y las Organizaciones, vol. 18, nº 2-3 Colegio Oficial de Psicólogos de Madrid,
2.002
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o Participación en la gestión pública: Naturaleza y alcance
de los servicios prestados y recursos facilitados por la
empresa, para hacer efectiva la gestión de los servicios
públicos.
 Relaciones con medios de comunicación e imagen corporativa:
Relaciones que la institución mantiene con los medios de
comunicación para incrementar la notoriedad de la marca, así
como la reputación y el nombre de la organización.
Las principales variables de este elemento son:
o Notoriedad de marca: Grado de conocimiento y de
aceptación en el mercado de la marca de la empresa.
o Relaciones con medios de comunicación: Visión percibida
de la imagen corporativa de la empresa en los medios de
comunicación, tratamiento en los mismos y formas de
relación.
 Relaciones con la defensa del medio ambiente: Preservación del
medio natural y promoción de iniciativas ecológicas.
Las principales variables de este elemento son:
o Relaciones con las instituciones de defensa
medioambiental: Naturaleza y alcance de las relaciones
mantenidas por la empresa con otras instituciones
reguladoras del medio ambiente.
o Códigos y certificaciones medioambientales: Existencia
de normas asumidas y códigos explícitos de defensa del
medio ambiente, así como certificaciones oficiales
obtenidas en relación a la misma.
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 Relaciones sociales: Relaciones con las organizaciones
sindicales e instituciones del mercado de trabajo, conducentes a
la creación, calidad y  estabilidad del empleo. Las principales
variables de este elemento son:
o Relaciones con las organizaciones sindicales: Importancia
y calidad de las relaciones de la empresa con los
representantes de las organizaciones sindicales.
o Relaciones con las instituciones del mercado de trabajo:
Importancia y calidad de las relaciones mantenidas con
las instituciones que configuran el mercado de trabajo.
 Reputación corporativa: Relaciones que la organización
mantiene con los diferentes agentes sociales, así como las
acciones que redundan en una percepción social favorable. Las
principales variables de este elemento son:
o Códigos de conducta organizativa: Existencia de normas
explícitas de comportamiento individual y organizativo de
directivos y empleados, con el fin de guiar a la empresa
en la aceptación de una ética y unos valores inspiradores
de la conducta interna de la empresa y de su relación con
terceros.
o Código de gobierno de empresa: Existencia de unas
normas y recomendaciones explícitas orientadas al
cumplimiento de las mejores prácticas en los órganos
básicos de gobierno societario, basadas en los principios
de transparencia, responsabilidad, lealtad y eficiencia en
relación con los diferentes grupos de interés internos y
externos.
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o Acción social: Conjunto de actividades y relaciones que
mantiene la empresa con los diferentes agentes sociales,
orientadas a la aceptación de un compromiso y
responsabilidad con la sociedad. En concreto, la acción
social puede estar integrada por las siguientes relaciones:
 Relaciones de defensa y protección del
patrimonioartístico-cultural.
 Relaciones para el desarrollo económico del entorno en el
que actúa.
 Relaciones para la solidaridad y cohesión social que
ayuden a la integración social de discapacitados y
ciudadanos sujetos a discriminación y marginación.
 Relaciones para el desarrollo científico y tecnológico del
entorno social en el que actúa la organización.
 Relaciones con las organizaciones de defensa de los
consumidores.
A modo de resumen, reproducimos en un cuadro sinòptico los
elementos y variables del Modelo Intellectus agrupados por tipos de
capital:
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Cuadro 3.12.
Elementos y variables del Modelo Intellectus
Fuente: Documentos Intellectus nº 5 (2.003)
ELEMENTOS Y VARIABLES DEL MODELO INTELLECTUS
Capital Humano: Elementos (3) Variables (14)
Valores y actitudes (ser+estar)
Sentimiento de pertenencia y compromiso
Automotivación
Satisfacción
Sociabilidad
Flexibilidad y adaptabilidad
Creatividad
Aptitudes (saber)
Educación reglada
Formación especializada
Experiencia
Desarrollo personal
Capacidades (saber hacer
Aprendizaje
Colaboración (Trabajo en equipo)
Comunicación
Liderazgo
Capital Organizativo: Elementos (4) Variables (13)
Cultura
Homogeneidad cultural
Evolución de los valores culturales
Clima social
Filosofía del negocio
Estructura
Diseño
Desarrollo organizativo
Aprendizaje organizativo
Entornos de aprendizaje
Pautas organizativas
Captación y transmisión de conocimiento
Creación y desarrollo de conocimiento
Procesos
Dirigidos al cliente interno
Dirigidos al cliente externo
Dirigidos a los proveedores
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Capital Tecnológico: Elementos (4) Variables (15)
Esfuerzo en I+D+i
Gasto en I+D+i
Personal en I+D+i
Proyectos en I+D+i
Dotación tecnológica
Compra de tecnología
Dotación de tecnología de la producción
Dotación de tecnología de la información y
las comuicaciones
Propiedad intelectual e industrial
Patentes y modelos de utilidad
Marcas registradas
Licencias
Secreto industrial
Dominios de internet
Resultados de la innovación
Innovación en producto
Innovación en proceso
Innovación de gestión
Innovación social
Capital Negocio: Elementos (6) Variables (19)
Relaciones con los clientes
- Base de clientes relevantes
Lealtad de los clientes
Satisfacción del cliente
Procesos de relación con clientes
Red de distribución
Relaciones con los proveedores
Formalización de la relación con
proveedores
Soporte tecnológico
Personalización de productos y servicios
Capacidad de respuesta del proveedor
Relaciones con accionistas,
instituciones e inversores
Relaciones con los accionistas e inversores
institucionales
Relaciones con instituciones del mercado
Relaciones de participación empresarial
Relaciones con aliados
Base de aliados
Solidez de las alianzas
Beneficios de las alianzas
Relaciones con competidores
Conocimiento de competidores
Procesos de relación con competidores
Relaciones con instituciones de
promoción y mejora de la calidad
Relaciones con instituciones de la calidad
Certificaciones y sistemas de calidad
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Capital Social: Elementos (5) Variables (11)
Relaciones con las
administraciones
Colaboración con las administraciones
públicas
Participación en la gestión pública
Relaciones con los medios de
comunicación e imagen corporativa
Notoriedad de la marca
Relaciones con medios de comunicación
Relaciones con la defensa del
medio ambiente
Relaciones con las instituciones de
defensa medioambiental
Códigos y certificaciones
medioambientales
Relaciones sociales
Relaciones con las organizaciones
sindicales
Relaciones con las instituciones del
mercado de trabajo
Reputación corporativa
Códigos de conducta organizativa
Códigos de gobierno de la empresa
Acción social
Total elementos = 22 Total variables = 72
3.10. Conclusiones y reflexiones finales sobre los modelos de
Capital Intelectual.
En los principios del siglo XXI, empresas –sobre todo las de más
éxito- y organizaciones de muy distinto tipo han optado por evaluar su
organización en términos de conocimiento, considerando que las
actividades intangibles y los recursos intangibles que generan son una
fuente inagotable de creación de riqueza. La capacidad de medir y
gestionar estos recursos y activos se ha convertido en una necesidad
básica para poder explicar los procesos de obtención de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo.
El término capital intelectual es la denominación genérica
comúnmente aceptada para designar el valor del conjunto de activos
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intangibles poseídos260 por una organización. De la valoración de estos
activos, tradicionalmente, se ha ocupado la contabilidad financiera, y
normalmente, sólo cuando su valor se ponía de manifiesto como
consecuencia de una transmisión. Incluso los principios generalmente
aceptados por la contabilidad, reflejan que los activos inmateriales se
deprecian por su uso o por el simple paso del tiempo, pero como la
realidad económica ha impuesto y puesto de manifiesto, estos activos
intangibles aumentan su valor con el uso y poseen una ilimitada
capacidad de generación de rentas futuras.
Por esta razón, cuando algunas empresas e instituciones
pioneras se dieron cuenta, se inclinaron por la adopción de una
perspectiva no estrictamente financiera para la valoración de los
activos intangibles que complementara la información contenida en los
tradicionales estados financieros.
Las distintas experiencias de evaluación del capital intelectual
desarrolladas hasta el momento han puesto de manifiesto la
importancia de la elaboración de un cuadro de indicadores no
financieros adecuado, que esté en correspondencia con las
necesidades de cada empresa y organización. Dentro de la información
proporcionada por estos indicadores, habría que distinguir entre datos y
observaciones. Los primeros requieren un diseño elaborado, las
segundas son simplemente obtenidas, reunidas y coleccionadas.
La medición del capital intelectual requiere del establecimiento
de criterios conceptuales (componentes, elementos y variables) que
260 La posesión de estos activos intangibles como se ha puesto de manifiesto con anterioridad, no implica
necesariamente la titularidad jurídica. En muchos casos los derechos de propiedad respecto a estos activos
no están bien delimitados. “ el conocimiento que reside en la mente de los empleados y que abandona la
empresa al final de la jornada laboral”.
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permitan establecer relaciones entre observaciones, datos y
evidencias.
La ciencia económica, desde sus orígenes, se ha ocupado,
aunque de forma discontinua, del análisis del conocimiento como
fuente de riqueza y bienestar. Bueno261 (2.002), señala que la nómina
de pensadores se inicia con Adam Smith y Alfred Marshall y prolonga
su estela hasta los más innovadores economistas de la información y el
conocimiento de nuestros días, pero sin embargo, la preocupación
formal por el diseño de modelos sistemáticos de gestión y medición
integral de los activos intangibles de las organizaciones no aparece
hasta la última década del siglo XX, con la eclosión de la literatura
empresarial sobre Capital Intelectual.
En las líneas precedentes hemos recogido la evolución del
Capital Intelectual a través de la consideración de los principales
modelos que han intentado medirlo y gestionarlo. Desde la aparición
del primer informe Skandia, en el año 1.992, hasta el momento actual.
Para el análisis hemos tratado de conciliar las dos propuesta de
Bueno262 (2.003), En la primera que hace, considera que, desde la
década de los noventa hasta nuestros días,  básicamente se pueden
identificar tres enfoques principales sobre el Capital Intelectual. El
261 Bueno, E.:“Enfoques principales y tendencias en dirección del conocimiento (Knowledge management)”
en Hernández R. (Ed.),: “Gestión del conocimiento: Desarrollos teóricos y aplicaciones”, Ediciones La
Coria, Fundación Javier de Salas, Cáceres, 2.002
262 Bueno, E., CIC.: “Modelo Intellectus: Medición y Gestión del Capital Intelectual”, Documentos Intellectus
nº 5, IADE, Madrid, 2.003.
Establece una primera distinción para abordar la confusa genealogía de los modelos de Capital Intelectual,
distinguiendo entre los que denomina modelos básicos y modelos relacionados.
Los modelos básicos son aquellos que tienen como finalidad principal medir los activos intangibles de una
organización, con el fin de efectuar un diagnostico y rendir información sobre su capital intelectual,
permitiendo adoptar decisiones de gestión.
Los modelos relacionados, no son estrictamente modelos de medición y gestión del Capital Intelectual, sino
que más bien son instrumentos de dirección estratégica de la empresa que contemplan de alguna manera
la dimensión intangible de las organizaciones o los aspectos que caracterizan la creación de valor basada
en el conocimiento en acción.
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primero, que abarcaría desde 1.992 hasta el año 2.001
aproximadamente, lo denomina enfoque financiero-administrativo; el
segundo que iría desde 1.997 hasta el año 2.001 (solapándose durante
un cierto periodo de tiempo con el primero), lo denomina enfoque
estratégico-corporativo; y el tercero, al que denomina enfoque social-
evolutivo,  se iniciaría hacia el año 2.001-2002 e inicia el desarrollo del
Capital Intelectual para los próximos años.
En la segunda, clasifica los modelos de medición y gestión del
Capital Intelectual en modelos básicos y modelos relacionados.
Para completar el estudio de los modelos, hemos añadido otros
modelos que se han desarrollado con posterioridad y que desde
nuestra opinión, han sido muy significativos y han aportado “algo” al
constructo del Capital Intelectual.
Dentro de los denominados modelos básicos se han presentado
siete modelos que podríamos catalogar como pioneros. Estos modelos
responden a distintas demandas para medir e informar sobre el capital
intangible o sobre determinados activos intangibles que tienen las
organizaciones, que el mercado reconoce y valora, pero no la
contabilidad tradicional. Hasta septiembre de 1.998, en que se publicó
la norma IAS263 38, había determinados activos de naturaleza
263 IAS siglas de la International Accounting Standar.
En el año 1973 se creó un Comité llamado el IASC (International Accounting Standards Committee), este
Comité fue creado como un organismo de carácter profesional, es decir privado y de ámbito mundial,
mediante un acuerdo realizado por organizaciones profesionales de nueve países. Con la finalidad de
armonizar las normas internacionales de contabilidad, ya que la internacionalización de los negocios exige
disponer de información financiera comparable, en donde las empresas amplíen las miras de sus negocios
mas allá de las fronteras, generando así una interrelación con otras entidades de los demás países y esto
causa la necesidad de adquisición de conocimientos de un lenguaje contable común, el cual permita
comparar los resultados y valorar la gestión. De acuerdo a esto, uno de sus objetivos fundamentales,
expresamente señalados en su constitución, era "formular y publicar buscando el interés publico, normas
contables que sean observadas en la presentación de los Estados Financieros, así como promover su
aceptación y observancia en todo el mundo".
Este Comité fue el encargado de emitir las IAS (International Accounting Standards) conocidos
comúnmente como las NIC (Normas internacionales de Contabilidad) las cuales han desarrollado un papel
muy importante puesto que son aceptadas cada vez y con mayor frecuencia por las Empresas,
Organizaciones, mercados de valores y países. El IASC tiene que garantizar que sus normas son usadas
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intangible como podían ser las listas de clientes, lealtad de los
consumidores, marcas, relaciones con clientes, capital humano, que al
no satisfacer la definición de un activo, se los consideraba como gastos
cuando la organización incurría en ellos.
Dentro de los denominados modelos relacionados, se muestran
once modelos, que se formulan coincidiendo con un periodo de
desarrollo y madurez del concepto de Capital Intelectual. En estos
modelos hay una concordancia entre los componentes y los capitales
que se consideran forman parte del Capital Intelectual, es una fase en
la que se han superado la heterogeneidad de la primera fase y los
modelos tienen una lógica mayor.
Para terminar, en lo que hemos denominado Otros modelos de
medición del Capital Intelectual, coincidiendo casi en su totalidad con
el tercer enfoque enfoque evolutivo propuesto por Bueno(2.003) , se
muestran cinco modelos más evolucionados donde el concepto Capital
Intelectual es un concepto totalmente maduro. En estos modelos se
recogen componentes y capitales más dinámicos, además de los
tradicionales, como son el Capital Social, el Capital Cultural, el Capital
de Innovación o el Capital de Emprendizaje entre otros.
La evolución continúa y el desarrollo del concepto y de modelos
explicativos también.
correctamente, puesto que, no solo es necesario contar con unas buenas normas, si no que sean
rigurosamente aplicadas.
En abril 1 del 2.001 nace el IASB, esta es una organización privada con sede en Londres, que depende de
(Internacional Accounting Committee Foundatiion). En el transcurso de la transformación del IASC por el
IASB surgieron cambios en su estructura donde el IASB dispuso adoptar como normas las emitidas por el
IASC (NIC), hasta tanto las mismas se modifiquen o reformulen. Las NIC cambian su denominación por
International Financial Reporting Standards (IFRS), en castellano se denominan Normas internacionales de
Información Financiera (NIIF).
El cambio más importante está en que se pasa de un esquema de preparación y presentación de estados
financieros (apalancado en el mantenimiento del capital y en el reconocimiento de ingresos) a otro
esquema, completamente diferente, de medición y presentación de reportes sobre el desempeño financiero
(centrado en la utilidad o ingresos provenientes de diversos tipos de transacciones).
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Ahora bien, estamos de acuerdo con la afirmación de Bueno
(2.003) de que, a pesar de haber transcurrido tiempo desde la aparición
del concepto, aún es pronto para aceptar que el mismo sea un
constructo generalmente aceptado por la comunidad científica,
académica  y profesional.
Creemos también que la continua evolución del concepto nos
traerá la consideración de nuevos componentes, elementos y variables
a añadir a los actualmente aceptados, como integrantes del Capital
Intelectual. Piénsese en este sentido, que en los orígenes, donde fue
de general aceptación que el Capital Intelectual estaba integrado por
tres capitales: humano, estructural y relacional. en los planteamientos
más actuales y dinámicos de hoy en día, se considera un número
mayor de elementos o componentes del Capital Intelectual; así en el
modelo Intellectus, son cinco los componentes: humano, organizativo,
tecnológico, de negocio y social, diferenciando dentro del Capital
Estructural el Capital Organizativo y el Capital Tecnológico, debido a la
evolución que las empresas han tenido durante el siglo XX. Por otra
parte, la separación, dentro del Capital Relacional del Capital Negocio y
el Capital Social, queda también justificada por todos los cambios,
crisis y conflictos de intereses acaecidos en los últimos tiempos.
Para terminar con estas reflexiones, queremos poner de
manifiesto la creciente importancia que el componente Capital Social
está tomando en la economía actual basada en el conocimiento, donde
las redes cada vez son más importantes.
La nueva economía tiene tres características distintivas: es
global, promueve las cosas inmateriales (conocimiento, ideas,
informaciones e informes), está profundamente interconectada y
predominan las redes.
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Kliksberg264 (2.000) recoge que, según el Banco Mundial, el
Capital Social, es un nuevo concepto a considerar dentro de la tipología
de los componentes del Capital, y lo considera como derivado de las
relaciones intraagentes que caracterizan a la sociedad actual.
Para el Eurostat265 (2.000), la evidente y acelerada
transformación de una sociedad industrial hacia una sociedad del
conocimiento se viene caracterizando por un rápido crecimiento de los
activos intangibles y de las actividades de naturaleza social respecto a
los recursos de naturaleza tangible y los procesos de base física.
Lesser y Cothrel266 (2.001), consideran que las actividades de
naturaleza social desempeñan un papel destacado en la economía
actual basada en el conocimiento, dado que son expresión de un
conjunto de recursos críticos que permiten crear competencias
esenciales.
En la misma línea, Bueno (2.002), considera que las actividades
sociales posibilitan la capacidad de saber explotar el conocimiento en
acción o, en otras palabras, la capacidad de crear, compartir y
gestionar los conocimientos que fundamentan la generación de
ventajas competitivas sostenibles.
264 Kliksberg, B.: “Capital Social y Cultura. Claves olvidadas del desarrollo”, Instituto Interamericano para el
Desarrollo Social, Doc.7, junio 2.000.
El Banco Mundial establece la siguiente tipología de Capital:
a) Capital Natural, constituido por la dotación de recursos naturales con que cuenta un país.
b) Capital Construido, generado por el ser humano y que incluye diversas modalidades, tales
como: infraestructuras, bienes de capital, tecnológico, financiero, comercial, etc…
c) Capital Humano, determinado por la nutrición, salud y educación o nivel de conocimientos de su
población, y
d) Capital Social, como un nuevo concepto derivado de las relaciones intraagentes que caracterizan
la economía actual.
265 Eurostat.: “EPROS- The European Plan for Research in Oficial Statistic”, EU, 2.000
266 Lesser, E. y Cothrel, J.: “Fast Friends: Virtuality and Social Capital”, Knowledge Directions, spring-
summer, 2.001
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En este sentido, el concepto de Capital social está adquiriendo
una creciente importancia en un amplio y variado campo de disciplinas,
y, en concreto, en el campo del estudio de las organizaciones, al ser
consideradas éstas como agentes sociales. Como señalan Adler y
Kwon267 (2.002), el Capital Social surge como factor explicativo del
éxito relativo de varios actores, tal y como demuestran diversos
estudios de investigadores, en el área, concretados en aspectos tales
como:
 Influencia en el éxito profesional.
 Ayuda a los trabajadores a encontrar trabajo y a crear una
cartera más rica de potenciales trabajadores de las
organizaciones.
 Intercambio de recursos entre unidades, innovación de
productos, creación de Capital Intelectual y eficiencia de equipos
de trabajo multifuncionales.
 Reducción de las tasas de rotación y disolución de las
organizaciones, así como promoción de la formación de Stara-
ups.
 Fortalecimiento de las relaciones con proveedores, producción
regional en red y el aprendizaje organizativo.
En opinión de Bueno (2.002), en el entorno  socio-económico
actual es de gran importancia y se están consolidando valores, tales
267 Adler, P.S.  y Kwon, S.: “Social Capital: Prospects for a new concept”, Academy of Management Review,
Vol. 27, nº 1, 2.002.
Capítulo 3.  Modelos de medición y gestión del Capital Intelectual
- 402 -
como la confianza, la lealtad, el compromiso, la transparencia, la
solidaridad, la responsabilidad, la honestidad y la ética como base para
construir las relaciones que mantienen los diferentes agentes que
componen el citado entorno. Elementos que, según él, podrían
configurar el nuevo concepto de Capital Social.
Aunque el concepto se encuentra aún en la etapa emergente de
su ciclo de vida, es un concepto a tener muy en cuenta como
componente innovador a la vez que dinamizador del valor intangible de
la organización y considerarlo como componente determinante del
Capital Intelectual.
Cohen y Prusak268 (2.001), indican que el Capital Social se
incorpora con un papel dinamizador y benefactor para la organización,
ya que representa el valor de las conexiones humanas en una
organización basada en la confianza y con redes personales bajo un
sentido de comunidad. Sin este Capital Social la innovación, el
compartir conocimiento y la propia productividad pueden verse
debilitadas.
En el cuadro 3.13 adjunto, presentamos de forma sintética los
distintos modelos analizados. La síntesis plasma los modelos de
medición del Capital Intelectual, con sus correspondientes autores o
desarrolladores, año, clasificación de los distintos capitales que lo
integran  y elementos que cada modelo considera como componentes
del Capital Intelectual.
268 Cohen,D. y Prusak,L.: “In Good Company: How Social Capital Makes Organizatión Work”, Harvard
Business School Press, Boston, 2.001
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Cuadro 3.13.
Elementos y componentes de los Modelos de Gestión del Capital Intelectual
Fuente: Elaboración propia
Modelo Clasificación Componentes
Capital Humano Conocimientos, habilidades y
capacidades de los empleados.
Capital
Clientes
Colaboración con los
clientes en la creación
conjunta de valor.
Navegador of
Skandia
Edwinsson y
Malone
(1.992)
Capital Estructural
Capital de
Innovación
Desarrollo de nuevos
productos o servicios
que garanticen el éxito
de la empresa a largo
plazo.
Activos de mercado Potencial generado de los bienes
inmateriales que guardan relación con
el mercado.
Activos Humanos Habilidades colectivas, capacidad
creativa, habilidad para resolver
problemas, liderazgo y capacidad
empresarial y de gestión de los
empleados en la organización.
Activos de
infraestructura
Tecnologías, metodologías y procesos
que hacen posible el funcionamiento
de la organización.
Technology
Broker
A.Brooking
(1.996)
Activos de propiedad
intelectual
Know-how, secretos de fabricación,
copyright, patentes y diversos
derechos de diseño y de marcas.
Capital Humano Capacidad de los individuos para
ofrecer soluciones a los clientes.
Capital de Clientes Penetración, cobertura, lealtad y
rentabilidad de los clientes.
Canadian
Imperial Bank of
Comerce
H.Saint Onge
(1.996)
Capital Estructural Capacidad de la organización de
satisfacer las necesidades del
mercado.
Capital Humano Stock de conocimientos tanto tácitos
como explícitos que poseen los
miembros de la organización.
Capital Estructural Conocimiento que la empresa ha
podido internalizar y que permanece
en la organización, ya sea en su
estructura, en sus procesos o en su
cultura.
University Of
Westerm
Notario
N. Bontis
(1.996)
Capital Relacional Conocimiento que se encuentra
incluido en las relaciones de la
organización y que aportan valor a la
empresa.
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Modelo Clasificación Componentes
Activos de Competencia
Personal
Habilidades de las personas que
trabajan en la empresa, que incluyen:
educación, experiencia, valores
actitudes, habilidades sociales.
Activos de estructura
Interna
Estructura formal e informal, métodos y
procedimientos de trabajo, al sofware,
bases de datos, a la I+D, los sistemas
de dirección y gestión y a la cultura.
Intangible
Assets Monitor
K.E. Sveiby
(1.997) Activos de estructura
Externa
Cartera de clientes y relaciones con
ellos, proveedores, accionistas,
entidades financieras, nombres de
marcas, marcas registradas,
reputación e imagen, acuerdos de
cooperación y alianzas estratégicas,
tecnológicas de producción,
comerciales etc.
Capital Humano
Conocimiento que reside en los
trabajadores de la empresa y que son
fuente de innovación y renovación.
Capital Relacional
Conjunto de sistemas que hacen de la
pericia individual la propiedad de un
grupo, de tal forma que ese capital
humano se pueda emplear una y otra
vez en crear valor con independencia
de las personas.
Stewart T.A.
(1.997)
Capital Cliente
Valor de las relaciones de la
organización con la gente con la cual
hace negocios.
Capital Humano Pericia, Secretos y Conocimientos de
los empleados.
Capital de Clientes Relaciones de la empresa con el
entorno.
Dow Chemical
(1.998)
Capital Organizacional Relaciones organizativas que permiten
la activvidad eficiente de la empresa y
que determinan la estrategia.
Empleados Personal de la empresa que generan
valor en la organización.
Clientes Relaciones con los clientes que
generan valor en la organización.
Proveedores Relaciones con los suministradores
que generan valor a la organización.
Atkinson,A.A. ;
Waterhouse,
J.H. y Wells,
R.B.
1.997
Comunidad Valor de la imagen pública de la
empresa.
Competencias.
Actitud.
Capital Humano
Agilidad Intelectual.
Realciones.
Organización.
Roos, J ;Roos,
G., Edwinsson,I
y Dragonetti,
N.C.
(1.997)
Capital Estructural
Renovación y desarrollo.
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Modelo Clasificación Componentes
Capital Humano Capacidad de las personas y de los
equipos humanos de generar valor en
la organización.
Capital Estructural Sistemas y procesos de definición de
productos y servicios, de gestión, las
tecnologías de la información, la
propiedad intelectual, entre otros.
Intelect: IU
Euroforum
Escorial
Bueno, E. y
Azúa, S
(1.997)
Capital relacional Relaciones con clientes, proveedores y
otros agentes del entorno de la
organización.
Capital Humano Conocimientos tácitos inherentes a los
miembros de la organización.
Capital Estructural Conocimientos tácitos inherentes a las
múltiples relaciones que permiten que
la organización funcione de forma
coordinada.
Intellectual
Capital Model
N.Bontis
(1998)
Capital Relacional Conocimiento asociado a las
relaciones con clientes, proveedores o
el gobierno.
Capital Humano Competencias de las personas
(actitudes, valores, conocimientos y
capacidades de aprender y actuar).
Capital Organizativo Competencias de la organización
(actitudes o valores, conocimientos
incorporados por el aprendizaje
organizativo y capacidades).
Capital Tecnológico Competencias tecnológicas ( visión
tecnológica. Conocimientos
incorporados en patentes o modelos y
Know-how).
Dirección
Estratégica por
Competencias:
Capital
Intangible
Bueno,E .
1.998
Capital Relacional Competencias con el entorno (visión
estratégica, conocimientos
incorporados a través de alianzas,
contratos, marcas, y capacidades en la
gestión de las relaciones con los
agentes frontera).
Universidades.
Escuelas de negocio.
Consultorías.
Medios de comunicación.
Agencias de desarrollo.
Administraciones públicas.
Asociaciones.
ABC-cluster del
conocimiento
País Vasco
(2.000)
La cadena de valor del
Conocimiento, esta
formada por aquellos
agentes que en sus
respectivos ámbitos de
actuación realzan
actividades de creación,
adaptación, difusión y
aplicación del
conocimiento
Empresas.
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Modelo Clasificación Componentes
Capital Humano
Capital Estructural
ICBS
Viedma,J.M.
(2.0001)
Capital Relacional
Capital Intelectual
Innovación
-Competencias
nucleares
-Competencias
personales
Capital
Intelectual
Procesos
-Competencias
nucleares
-Competencias
personales
American
Society For
Training and
Development
ASTD (2.000)
Modelo para la
evaluación de las
acciones de capacitación
de los empleados
ROI como indicador de efectividad de
la capacitación.
RBC Relación coste beneficio del
programa formativo.
Beneficios netos: Beneficios del
programa – Coste total del programa
formativo.
Capital Humano
Conocimientos depositados en las
personas.
Capital Organizativo
Conocimientos sistematizados en
ideas objeto de propiedad intelectual,
en activos de infraestructura
susceptibles de ser transmitidos y
compartidos por varias personas
(sistemas de información y
comunicación, documentación de
procesos de trabajo, entre otros) y
conocimientos compartidos en el seno
de la organización (rutinas, cultura,
etc).
Capital social
Activos de conocimiento acumulados
por la empresa a través de relaciones
con agentes de su entorno.
NOVA
Camisón,
C;Palacios, D. y
Devece, C.
(2.000)
Capital de innovación y
aprendizaje
Activos que permiten ampliar o mejorar
la cartera de activos de conocimiento
de los otros tipos.
Capital Humano Valor del onocimiento de los
trabajadores.
Capital Estructural Valor de la estructura de la
organización.
C.S.Intrasocial Relaciones personales en el seno de la
organización.
C.S.Intersocial Relaciones básicas con los clientes y
con los accionistas.
KMCI
Mc Elroy,M,W.
(2.001)
Capital
Social
C. de
Innovación
Social
Conjunto de procesos o de relaciones
que provocan la dinamización o
función innovadora de carácter
emergente, que mantiene la capacidad
de adaptación y el potencial para
desarrollar factores críticos de éxito
para competir la empresa en su
entorno social.
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Modelo Clasificación Componentes
Capital Humano
Competencias de las personas
(actitudes, valores, conocimientos y
capacidades de aprender y actuar).
Capital
Organizativo
Competencias de la organización
(actitudes o valores, conocimien-tos
incorporados por el aprendi-zaje
organizativo y capacidades).
Capital
Estructural Capital
Tecnológico
Competencias tecnológicas ( visión
tecnológica. Conocimientos
incorporados en patentes o modelos y
Know-how).
Capital
negocio
Relaciones de mercado de la empresa.
Intellectus
Bueno, E. CIC
(2.003)
Capital
Relacional
Capital Social
Relaciones sociales de la empresa con
el entorno expresado en términos de
nivel de integración, compromiso,
cooperación. Cohesión, conexión y
responsabilidad social.
Capital Humano Nivel de educación, antiguedad,
formación y compromiso de los
empleados.
Capital Estructural Tecnología de la información utilizadas
y  Procesos (diseño organizativo,
calidad  y reputación).
Proyecto
MERITUM
(Measuring
Intangibles to
Understand and
Improve
Innovation
Management)
(1.998-2001)
Capital Relacional Relaciones con los clientes y cuotas de
mercado.
Otros en
elaboración
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CAPÍTULO 4
Modelos Organizacionales para la Gestión del Conocimiento.
4.1. Modelización de la Gestión del Conocimiento.
Nos referiremos a prácticas concretas que sitúan la Gestión del
Conocimiento  como una actividad empresarial, con roles y
responsabilidades definidos que es preciso fijar y divulgar en las
organizaciones. Para ello, analizaremos cómo se estructuran distintas
iniciativas  o modelos de Gestión del Conocimiento ampliamente
aceptados y difundidos.
El análisis de los modelos que vamos a analizar lo dividiremos
en dos grandes apartados: los modelos de creación de conocimiento y
los modelos de gestión de conocimiento. Dentro de este segundo
apartado analizaremos dos vertientes: la vertiente académica y la
vertiente denominada de las consultoras.
Para terminar analizaremos el modelo EFQM, ya que, en el
mismo, se hace un enfoque sobre la Gestión del Conocimiento desde
la perspectiva de la calidad, enfoque novedoso y que nos parece muy
interesante y actual.
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4.2. Modelos de Creación de Conocimiento.
Los modelos de creación de conocimiento se centran en
describir qué es una organización creadora de conocimiento y cómo se
crea el conocimiento, para a partir de ahí, poder hacer
recomendaciones y/o sugerencias sobre la gestión del conocimiento.
Desde esta perspectiva, hay que tener siempre presente que la
creación de conocimiento en una organización tiene que estar alineada
con la estrategia de la misma, Valhondo269 (2.003). La creatividad en el
marco de las organizaciones tiene que estar al servicio de los intereses
de ellas, ya que no se trata de un mero ejercicio intelectual
independiente.
Por creación de conocimiento organizacional se entiende la
capacidad de una organización, considerada en su totalidad, para:
 Crear conocimiento.
 Diseminarlo en el conjunto de la organización, y
 Materializarlo en procesos, productos y servicios.
269 Valhondo,D.:”Gestión del Conocimiento: Del mito a la realidad”, Díaz de Santos, Madrid, 2.003.
Plantea que el desarrollo de la Gestión del Conocimiento en un organización no es una tarea que se
resuelva añadiendo las funciones relacionadas con dicha gestión en una “caja” de la estructura organizativa
actual de la misma, añadiendo, que tampoco es garantía de éxito, la creación de grupos más o menos
numerosos a los que se le asignen tareas específicas de Gestión de Conocimiento. Más bien es, una
mezcla de ambos extremos los que pueden dar resultados positivos: definir y potenciar  los roles
netamente identificados con la Gestión del Conocimiento, cuya acción vaya sentando las bases para que la
misma forme parte del día a día de todos los empleados.
Es evidente que el problema radica en como arbitrar medidas y establecer mecanismos que propicien la
aportación de conocimientos a todos los niveles de la organización. Para ello es preciso identificar a los
individuos adecuados en cada nivel. Uno de los perfiles más interesantes desde este punto de vista  es en
sus propios términos el de los “integradores de conocimientos”, una categoría en la que entrarían
profesionales como redactores con la habilidad de fraccionar, estructurar y divulgar (hacer comprensible) el
conocimiento.
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4.2.1. Modelo de creación de Conocimiento de Nonaka, Takeuchi y
seguidores.
Empezaremos por el modelo de Nonaka y Takeuchi270(1.995),
porque es el modelo de creación de Conocimiento por excelencia, y
ello, es fundamentalmente por varias  razones. En primer lugar porque
este modelo es la base para la estructura organizativa que estos
autores proponen, el de la organización hipertexto, que es la
organización creadora de conocimiento por excelencia. En segundo
lugar, por el impacto, aceptación y reconocimiento que este modelo
tiene en la comunidad científica, fundamentalmente, por su claridad,
originalidad y por haber sido pionero en gran parte de los conceptos
que hoy día se manejan relativos al conocimiento y su gestión. En
tercer lugar, por la explicación convincente del éxito de las empresas
japonesas y, como consecuencia de todo ello, por haber sido la piedra
angular de numerosos trabajos y modelos posteriores.
Estos autores plantean la creación de Conocimiento como un
modelo en el que existen dos dimensiones: la epistemológica y la
ontológica. Cuatro pasos fundamentales: socialización, externalización,
combinación e internalización. Y cinco facilitadotes o condiciones
organizativas: intención, autonomía, fluctuación, redundancia y
variedad.
270 Nonaka,I.y Takeuchi,H.:“The knowledge-creating company:How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation”. Oxford University Press, New York, 1.995. Traducción  castellano “La
Organización Creadora de Conocimiento: Cómo las compañías japonesas crean la dinámica de la
innovación”. Oxford University Press. México. 1999.
Con anterioridad a la publicación de 1.995,y como precursoras de su modelo Nonaka en 1.991 y 1.994
había publicado respectivamente sus obras, “The knowledge-creating Company”, Harvard Business
Review, noviembre-diciembre 1.991. y  “A dinamic heory of organizacional Knowledge creation”,
Organization Science, Vol.%, nº 1 , febrero 1.994.
En 1.998 Nonaka, I y Konno, N., publican “The concept of Ba: Building a fundation for knowledge creation”.
California Management Review, Vol.40,nº.3,Spring, 1.998.
En 2.001 Nonaka, I.Toyama, R y Konno, N., publicaron “SECI, Ba and Leardership: a Unified Model of
Dinamic Knowledge Creation. En Nonaka,I y Teece, D.J., Managing Industrial Knowledge:Creation,Transfer
and Utilization, SAGE, Londres, 2.001.
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Se pueden añadir al modelo los tres estratos organizativos que,
como condiciones adicionales a los facilitadotes, garantizan las
diferentes fases de creación de conocimiento: estrato burocrático,
estrato de equipos de innovación y estrato de almacenamiento y
reordenación de todo el conocimiento de la organización.
En lo que se refiere a las dos dimensiones que enmarcan el
modelo, la dimensión epistemológica se refiere a los tipos de
conocimiento, tácito y explícito, que como hemos visto, forman el
conocimiento de cualquier persona, grupo u organización. La
interacción entre ambos tipos de conocimiento es la piedra angular del
modelo. El primer tipo de conocimiento, el conocimiento tácito, se
refiere al conocimiento incorporado en las habilidades y la experiencia
práctica. Esta experiencia práctica está llena de detalles y de formas
intuitivas y no conscientes del saber; y eso hace imposible o muy difícil
su codificación y transmisión.
El conocimiento explícito es un conocimiento codificado que
permite establecer una dinámica de creación de conocimiento con el
conocimiento tácito. Cada vez que explicitamos nuevo conocimiento
estamos en condiciones de diseñar nuevas formas de actuación, que
permitirán obtener nueva experiencia y nuevo conocimiento tácito, que
a su vez, cuando se explicite, permitirá reiniciar nuevas formas de
trabajo y nuevas experiencias, y así sucesivamente.
La dimensión ontológica se refiere a la dimensión material o a
los sujetos o soportes del conocimiento, es decir, a los cuatro niveles
de agentes creadores de conocimiento: las personas individuales, los
grupos, la organización en su conjunto, o las relaciones
interorganizativas.
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Para Nonaka y Takeuchi (1.995), el proceso de creación de
conocimiento es un proceso dinámico y en espiral, denominado
conversión de conocimiento. Este proceso dinámico está basado en la
presunción de que el conocimiento humano es creado y expandido a
través de la interacción social entre conocimiento tácito y explícito. A
partir de esta idea postulan los cuatro modos de conversión de
conocimiento: Socialización, Externalización, Combinación e
Internalización, formando las cuatro etapas o pasos fundamentales del
Modelo SECI.
 Socialización: Es un proceso de compartir experiencias y, a
través de ellas, crear tanto conocimiento tácito como habilidades
técnicas y conocimientos compartidos. En este proceso los
intangibles de compromiso y cooperación tienen una
extraordinaria importancia. La experiencia compartida es la clave
para generalizar el conocimiento tácito y, a su vez, la difusión del
conocimiento y la interacción entre las personas que lo poseen.
Junto al propósito explícito de crear conceptos, son el
mecanismo que permite transformar el conocimiento tácito en
explícito. En palabras de Nonaka y Konno (1.998), la
socialización consiste en compartir experiencias al movernos a
través del eje ontológico: los miembros de la organización pasan
a trabajar de forma colectiva, en grupo o en el conjunto de la
organización, y esto facilita su intercambio de conocimiento
tácito. En esta etapa de socialización, formada por intangibles de
confianza, cooperación y propósitos compartidos, debe
producirse el ba originario, Nonaka y Konno (1.998), que
consiste en que se compartan sentimientos, emociones,
experiencias y modelos mentales, removiendo así las barreras
entre cada miembro del grupo y los demás miembros. En este
ba se dan las condiciones organizativas que permiten crear
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conocimiento; de manera muy especial en lo que se refiere al
clima organizativo y a las relaciones de confianza, compromiso,
objetivos y valores compartidos. Este clima basado en
intangibles de valores compartidos y confianza es la esencia del
ba y de la socialización que en el ba se produce.
La adquisición de conocimiento no es sólo adquisición de
información, sino la consecuencia de cómo se mezclan la
información y las actitudes y valores personales,
Nonaka271(1.994).El nivel de objetivos y valores compartidos y el
clima de colaboración y confianza existente, tienen una
importancia fundamental.
 Externalización: Es el proceso de articular el conocimiento
tácito en conocimiento explícito. Es la esencia del proceso de
creación de conocimiento, en el cual el conocimiento tácito se
transforma en explícito, tomando la forma de metáforas,
analogías, conceptos, hipótesis o modelos272.
Esta es la etapa del ba interactivo, Nonaka y Konno
(1.998). Aquí son fundamentales los equipos de proyectos, los
equipos “cros-funcionales” y las “takforces”, para conducir la
externalización. En esta etapa se combinan la intuición y la
razón. La intuición para compartir y entender el conocimiento
tácito y la razón para reformularlo de forma conceptual.
271  La información es un flujo de mensajes, mientras que el conocimiento es creado, organizado a partir del
flujo de información, anclado en el compromiso y creencias del que los crea.
272 Ponen énfasis en la importancia de utilizar tanto modelos inductivos  como deductivos en el esfuerzo por
crear conceptos, y sobre todo insisten en la importancia de la metáfora para la creación de conceptos.
Consideran a la metáfora como un camino para percibir y comprender intuitivamente una cosa, a través de
la imagen simbólica de otra.
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La externalización es una consecuencia de la puesta en
común de experiencias y modelos mentales de la  fase de
socialización. Por lo tanto, el diálogo es la clave para esta
conversión del conocimiento tácito  explícito y, el uso extensivo
de metáforas, como hemos dicho, es importante para
transformar las habilidades y las intuiciones en conceptos. Este
proceso de conversión ha de institucionalizarse en la cultura de
la empresa y por lo tanto requiere, como en la etapa anterior, el
soporte de intangibles de confianza, compromiso y cooperación.
 Combinación: En la etapa de combinación de conocimientos la
organización sistematiza los nuevos conceptos junto a los que
ya tenía ella, para crear un nuevo marco de conocimientos
explícitos. Estos conocimientos se intercambian y combinan, por
una parte, a través de documentos, reuniones, conversaciones
telefónicas, o comunicaciones a través de la red informática. Por
otra parte, de un modo más formal, se reconfigura la información
existente a través de su clasificación, su cuantificación y su
combinación y categorización como conocimiento explícito.
Esta etapa corresponde al cyber ba, Nonaka y Konno
(1.998). Aquí, además de combinar el nuevo conocimiento
explícito con el conocimiento y la información que ya tenía la
organización, se usa de forma importante la tecnología de la
información, la documentación y las bases de datos,
aumentándose así las facilidades para compartir el conocimiento
en la empresa. Esta es la etapa más racional y menos intuitiva
en el proceso de conversión de conocimiento. Es por eso que
esta etapa tiene un menor apoyo de los intangibles de la
empresa.
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 Internalización: Una vez incorporado el nuevo conocimiento
explícito al que ya poseía, la empresa intentará llevar a cabo
nuevas formas de búsqueda y experimentación generando
nueva experiencia y nuevo conocimiento tácito. Las nuevas
formas de búsqueda y experimentación que significan nuevas
aplicaciones del conocimiento explicito, son la internalización
que da lugar a nuevos problemas y a la generación de nueva
experiencia, donde nuevamente serán muy importantes los
intangibles de compromiso y cooperación, comenzando
nuevamente el ciclo –o la espiral- de creación de conocimiento.
Se habla de ejercitar o aplicar el ba, Nonaka y Konno (1.998).
Estamos en una etapa de aprendizaje, a través del
continuo refinamiento de la experiencia, derivado de nuevas
actividades operativas que se generan como consecuencia de la
aplicación de nuevo conocimiento explícito.
La creación de nuevo conocimiento en la empresa, a través del
modelo SECI, se produce mediante la espiral formada por las cuatro
etapas que corresponden a los cuatro tipos de ba.
La unión de esos cuatro tipos de ba forman el basho o el espacio
global de creación de conocimiento en la empresa.
En la figura siguiente se puede observar el proceso de creación
de conocimiento descrito por Nonaka y Takeuchi (1.995)
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Figura  4.1.
 La espiral de creación del conocimiento.
Fuente: Elaborado a partir de NONAKA y TAKEUCHI (1995)
Para explicar las cuatro etapas del modelo SECI, Nonaka y
Takeuchi (1.995) establecen cinco fases:
1. Compartir conocimiento tácito:
Esta fase  se corresponde con la socialización del conocimiento
o con el ba originario. Los individuos, desde diferentes áreas
funcionales, comparten sus habilidades y experiencias en trabajar
juntos hacia un propósito común. Los individuos interactúan a través
del diálogo en equipos autoorganizados para, conjuntamente,
desarrollar modelos mentales tácitos compartidos.
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2. Crear conceptos:
Se puede considerar como la fase más importante de la
externalización. Se corresponde con el ba interactivo. El diálogo
continuo en el equipo que se autoorganiza  ayuda a que los
miembros colectivamente reflexionen sobre el modelo mental tácito
compartido en la fase anterior, e intenten verbalizar el modelo en
palabras y conceptos explícitos.
3. Justificación de conceptos:
Esta fase es un filtro entre la externalización y la combinación,
de manera que, únicamente aquellos conceptos explícitos que
superen el filtro, serán nuevo conocimiento empresarial que avanza
hacia la fase de combinación. Los nuevos conceptos creados son
evaluados a nivel organizativo para determinar si están en línea con
la intención organizativa y si se ajustan a las necesidades de la
sociedad en general. Este criterio de justificación es llevado a cabo
por la alta dirección y mandos intermedios, y está basado en su
entendimiento de la visión organizativa y la estratégica.
4. Construir arquetipos:
En esta fase, el concepto justificado se  convierte en algo
tangible o concreto, es decir un arquetipo. Los conceptos que son
convertidos en arquetipos pueden tomar formas de prototipos en el
caso de los productos, o de un modelo en el caso de que la
innovación sea de carácter directivo u organizativo. La construcción
de arquetipos consiste en combinar nuevo conocimiento explícito
con el conocimiento explícito anterior de la empresa. Se
corresponde con la fase de combinación o ciber ba.
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5. Amplificación del conocimiento intra e interorganizacionalmente:
Esta fase consiste en igualar el conocimiento a través de la
organización. Los conceptos que han sido creados, justificados y
formados se utilizan ahora para activar nuevos ciclos de creación de
conocimiento. Dentro de la misma organización, el conocimiento
que se ha hecho tangible en un arquetipo puede desencadenar más
creación de conocimiento en otras unidades o departamentos, así
como en diferentes niveles de la organización. Este nuevo
conocimiento puede también iniciar el proceso de creación de
conocimiento en clientes, proveedores o competidores.
Para una eficaz gestión del conocimiento Nonaka y Takeuchi
subrayan, por un lado, la necesidad de actuaciones de la dirección de
forma voluntaria, consciente, explícita y deliberada, para que se genere
conocimiento en la empresa.
Y por otro lado, hacen determinadas propuestas sobre el diseño
organizativo. Nonaka y Takeuchi consideran y concretan que la forma
de diseño organizativo que permite crear conocimiento son: La
existencia de facilitadores, la forma de dirección middle-up-dow, y la
organización hipertexto.
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4.2.1.1. Facilitadores del conocimiento.
Consideran cinco facilitadotes del conocimiento:
1. La intención o propósito común:
Consiste en que los miembros de la organización compartan los
mismos objetivos, de forma que todos los esfuerzos converjan en la
misma dirección. Este propósito compartido  depende en gran
medida de un fuerte liderazgo y está muy influenciado por la
dirección.
2. Autonomía:
Implica que a los miembros de la organización se les deberá
permitir actuar con la suficiente independencia, tanto como las
circunstancias lo permitan. Así la organización aumentará su
capacidad de cambio e innovación y ello facilitará la introducción de
oportunidades inesperadas. Consideran que sin la autonomía
suficiente es imposible el aprendizaje y la creación de cualquier tipo
de conocimiento.
3. Fluctuación y caos creativo:
La fluctuación en una organización permite a sus miembros
cierta ruptura con la rutina o con los esquemas habituales de
conocimiento. Esta fluctuación se produce en situaciones de crisis y
puede ser aprovechada como caos creativo; si esto no es así la
dirección de la empresa deberá crear deliberadamente la alteración
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de la rutina o crear fluctuaciones para ayudar a la creación de
conocimiento.
4. Redundancia:
Consiste en que los miembros de diferentes niveles o áreas
jerárquicas compartan la misma información. Con esto se facilita el
entendimiento entre las diferentes partes de la organización y
además se garantiza una mejor forma de control. La consecución
de la redundancia se puede conseguir mediante:
o La división del desarrollo de productos entre diferentes
equipos que compitan para obtener el nuevo producto.
o La rotación del personal entre diferentes áreas o
departamentos.
o Celebración de diferentes tipos de reuniones para
compartir información.
o Fomento de redes formales e informales de
comunicación.
5. Variedad requerida:
Como consecuencia de los anteriores facilitadotes, las personas
pueden aportar diferentes visiones, perspectivas, formas de
entender y tratar los problemas y consiguientemente diferentes
propuestas de solución.
Capítulo 4.  Modelos Organizacionales para la Gestión del Conocimiento
- 426 -
4.2.1.2. La forma de dirección Middle-Up-Dow.
(medio-arriba-abajo)
Como resultado de sus estudios de las empresas japonesas,
sugieren que el proceso de gestión que mejor encaja en la creación de
conocimiento organizacional es sustancialmente diferente de los dos
modelos de gestión predominantes: el modelo Top-Down273 (de arriba
hacia abajo) y el modelo Bottom-Up274 (de abajo hacia arriba). Ambos
resultan parciales.
El primero resulta apropiado para gestionar el conocimiento
explícito, pero no para controlar y promover el conocimiento tácito.
El segundo es apropiado para gestionar el conocimiento tácito,
pero su énfasis en la autonomía genera considerables dificultades para
que ese conocimiento sea difundido en la empresa.
273 El modelo Top-Down es básicamente el típico modelo jerárquico en el cual la creación de conocimiento
es sinónimo de de procesamiento de información y donde los flujos de información se mueven en un
sentido vertical, a lo largo de una estructura piramidal. En este modelo, una  información simple y
seleccionada asciende por los distintos niveles de la pirámide organizacional hasta alcanzar el nivel
directivo. La dirección empleará esta información para elaborar planes y ordenes que, de nuevo,
descenderán a través de los distintos eslabones jerárquicos. Es un modelo basado en la división del
trabajo, donde la dirección es la máxima  responsable  en la creación de conceptos y donde la base
operativa sería exclusivamente la encargada de implementarlos. Los conceptos creados por los directivos
se convierten en las condiciones operacionales de los mandos intermedios quienes, a su vez, tomarán las
decisiones pertinentes y elaborarán las directrices prácticas con destino a la base operativa. Los supuestos
implícitos en este modelo son, por un lado, que sólo la dirección es capaz de crear conocimiento y, por
otro, que sólo el conocimiento explícito es susceptible de ser gestionado.
274 El modelo Bottom-Up es un modelo que está muy basado en la autonomía, en contraposición al
anterior. Es un modelo que trabaja bajo una estructura organizativa horizontal a través de la cual fluye la
información. En este modelo el conocimiento en vez de ser creado y controlado por la dirección, es creado
y ampliamente controlado por la base operativa. Pocas ordenes son enviadas desde la dirección, ella
mayormente asumirá un papel de impulsor de la creatividad de los trabajadores de producción. El
conocimiento es creado por estos trabajadores de la base operativa quienes desarrollan sus tareas de una
forma aislada e individual. La clave de este modelo de gestión radica en la autonomía pero no en la
interacción. Determinados individuos, que interactúan escasamente entre si, crean conocimiento pero no se
produce la interactuación entre equipos de trabajo, ni entre grupos de individuos. Los dos supuestos
implícitos  en este modelo son, por un lado, que el conocimiento es creado por los trabajadores de la base
operativa y, por otro, que el conocimiento tácito es el que debe ser gestionado.
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El modelo Top-Down trabaja la conversión del conocimiento a
través de la asociación y la interiorización. El modelo Bottom-Up trabaja
la socialización y la exteriorización.
El modelo Middle-Up-Dow es el que mejor define el proceso
interactivo continuo en el cual el conocimiento es creado, expresando
de una forma sencilla  los planteamientos del modelo.Se puede decir
que la creación de conocimiento pivota sobre los mandos intermedios.
Los directivos intermedios tienen la función de facilitar, canalizar
y ayudar a la transferencia de información dentro de la organización,
poniendo en contacto a la alta dirección con los trabajadores
operativos. Los mandos intermedios, que normalmente actúan como
jefes de proyecto, son quienes poseen la clave para la creación de
conocimiento, puesto que se encuentran en condiciones de abordar un
proceso de conversión que involucra tanto a la dirección como a la
base operativa. El modelo sitúa a los mandos intermedios, al ubicarlos
en la intersección de los flujos de información verticales y horizontales
de la empresa, en el mismo corazón de la gestión del conocimiento.
Los mandos intermedios son el eslabón estratégico que une a la
dirección con la base operativa. Actuarían como puente que une las
ideas de la dirección con la realidad cotidiana a la que se enfrenta la
base operativa.
Mientras la dirección elabora la visión hacía la cual deben
dirigirse los esfuerzos de la empresa, los mandos intermedios se
encargan de traducir esa visión en conceptos más asequibles y
comprensibles para la base operativa.
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Cuadro 4.1.
Comparativa de los modelos Top-Down, Bottom-Up y Middle-Up-Down
Fuente: CIDEC 2.000
4.2.1.3. La Organización Hipertexto.
Es la organización que es capaz de generar y gestionar
conocimiento. Esta teoría establece que crear conocimiento requiere la
participación de todos los miembros y todos los estamentos de la
organización. Y aunque en principio, el papel clave en el proceso de
creación de conocimiento recaiga sobre los mandos intermedios, todos
y cada uno de los miembros de una organización creadora de
Top-Down Bottom-Up Middle-Up-Down
Agente de creación
de conocimiento
Dirección Individuo
emprendedor
Equipo (mandos
intermedios como
ingenieros del
conocimiento)
Papel de la dirección Comandantes Patrocinador, mentor Catalizador
Quién
Papel de los mandos
intermedios
Procesadores de
información
Emprendedores
autónomos
Jefe de equipo
Conocimiento
acumulado
Explícito Tácito Explícito y Tácito
Qué
Conversión del
conocimiento
Conversión parcial
basada en la
asociación y la
interiorización
Conversión parcial
basada en
socialización y la
exteriorización
Espiral de conversión
a través de la
socialización, la
exteriorización, la
asociación y la
interiorización.
Dónde
Almacén de
conocimiento
Bases de datos
informáticas,
manuales
Enmarcado en los
individuos
Base de conocimiento
organizacional
Organización Jerárquica Por proyectos Jerárquica y equipos
específicos: hipertexto
Comunicación Ordenes e
instrucciones
Principio de auto-
organización
Diálogo y uso de
metáforas y analogías
Tolerancia hacia la
ambigüedad
El caos y la
fluctuación no son
permitidos
El caos y la
fluctuación son
permitidos
Crea y amplia la
fluctuación y el caos
Cómo
Debilidades Alta dependencia de
la dirección
Coste de
coordinación de
individuos
Coste de la
redundancia, y capital
humano
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conocimiento son creadores de conocimiento. En tanto que creadores
de conocimiento, cada uno de los miembros de la organización posee
un determinado papel y unas determinadas responsabilidades. Los
protagonistas de la creación de conocimiento  pueden agruparse en
tres categorías:
 “Oficiales” del conocimiento.
 “Ingenieros” del conocimiento, y
 “Prácticos” del conocimiento.
Nonaka y Takeuchi emplean el término de “tripulación creadora
de conocimiento” para referirse a todos los individuos, que trabajando
en una de las tres categorías expuestas, y a través de la interacción
dinámica entre las mismas, crean conocimiento en la empresa. De
forma resumida se puede apreciar en el siguiente cuadro 4.2.
TRIPULACIÓN DEL CONOCIMIENTO
Oficiales del conocimiento Dirección
Gestionan todo el proceso
de Creación de conocimien
to
Ingenieros del conocimiento Mandos
intermedios
Convierten el conocimiento
táctico en explícito y
viceversa.
Activan los cuatro modos
de conversión de
conocimiento
Operadores del
conocimiento
Generan y acumulan
conocimiento tácitoPrácticos del
conocimiento
Especialistas del
conocimiento
Base operativa
Generan y acumulan
conocimiento explícito
Cuadro 4.2.
La tripulación del conocimiento
Fuente: Nonaka y Takeuchi (1.995)
Capítulo 4.  Modelos Organizacionales para la Gestión del Conocimiento
- 430 -
Choo275 (1.998), relaciona el modelo de cinco fases de Nonaka y
Takeuchi con otros dos modelos de creación de conocimiento: el
modelo de los procesos de conocimiento organizativo de Wikström y
Norman276 (1.994), y el modelo de las actividades de construcción de
conocimiento de Leonard-Barton277 (1.995), y de una forma muy
acertada llega a tres conclusiones:
1. Una organización genera nuevo conocimiento, que extiende a
sus capacidades, compartiendo y convirtiendo el conocimiento
tácito de sus miembros. Para llevarlo a cabo, se deben fomentar
el diálogo y trabajar juntos en grupos para reflexionar y resolver
problemas colectivamente.
2. Una organización operativiza nuevos conceptos, de tal forma,
que pueden ser aplicados nuevos o mejorados, o permitir que la
organización funcione de forma más efectiva. Para realizar esto,
los nuevos conceptos son evaluados y justificados de acuerdo a
criterios derivados de objetivos organizativos y su visibilidad y
utilidad práctica son testados en escenarios reales. La aplicación
de nuevo conocimiento en herramientas y métodos de proceso
275 Choo, C.W.: “How organizations use information to construct meaning, create knowledge, and make
decision”, Oxford University Press, New York, 1.998
276 Wikström,S.  y Norman, R.:”Knowledge and   Value: A New perspectiva on Corporate Transformation”,
London, UK; Routledge, 1.994.
El modelo considera que los procesos de conocimiento son tres:
 Procesos generativos, los cuales generan Nuevo conocimiento a través de la resolución de
problemas.
 Procesos productivos, operativizan el nuevo conocimiento
 Procesos representativos, que son los que difunden y transfieren el nuevo conocimiento.
277 Leonard-Barton, D.:” Wellsprings of Knowledge: Building and Sustaining the Sources of Innovation”,
Boston, Harvard Business School Press, 1.995.
Su modelo considera que son cuatro las actividades de construcción de conocimiento:
 La resolución de problemas compartida.
 Experimentar y realizar prototipos.
 Implementar e integrar nuevos procesos y herramientas.
 Importar conocimiento desde el exterior buscando las oportunidades tecnológicas e identificando
empleados que actúen como porteros tecnológicos.
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necesitan ser gestionados como un proyecto de innovación
resumiendo la participación del usuario y la adaptación continua.
3. Una organización transfiere y difunde nuevo conocimiento tanto
hacía el interior como hacia el exterior, moviendo el
conocimiento a lo largo de los límites departamentales y la
periferia organizativa. Conforme el nuevo conocimiento se
expande hacia otros departamentos y hacía niveles más altos de
la organización, se generan nuevos ciclos de aprendizaje. El
nuevo conocimiento que proviene de fuentes externas se
combina también con el conocimiento existente, y también se
utiliza para expandir las capacidades existentes de la
organización.
Nonaka, Toyama y Konno278 (2.001) se refieren a lo que ellos
denominan los activos del conocimiento, como los activos que
conforman la base de la creación de conocimiento, y los definen como
los recursos específicos de una empresa que son indispensables para
crear valor.
Los activos de conocimiento son inputs, outputs y factores
moderadores del proceso de creación de conocimiento.
Los activos del conocimiento los clasifican en cuatro tipos:
 Activos de conocimiento experimental:
Estos activos son conocimiento tácito compartido y están
constituidos por medio de la experiencia compartida entre los
278 Nonaka,I, Toyama,R. y Konno, N.:”SECI, Ba and Leadership:a Unified Modelo f Dinamic Knowledge
Creation”. En Nonaka, I. y Teece, D.J.:”Manging Industrial Knowledge:Creation, Transfer and Utilization”,
SAGE Londres, 2.001
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miembros de la organización y entre los miembros de la
organización y sus clientes, proveedores o empresas afiliadas.
Las habilidades y el saber-cómo, que son adquiridos y
acumulados por los individuos en experiencias de trabajo, son
ejemplos de este tipo de activos.
El conocimiento emocional, como el cuidado, el amor y la
confianza; el conocimiento físico, como las expresiones y gestos
faciales; conocimiento energético como el sentido de la existencia,
el entusiasmo y la tensión; el conocimiento rítmico como la
improvisación y el entrenamiento, también forman parte de este
tipos de activos.
Al ser tácitos, estos activos son difíciles de entender, evaluar y
comercializar con ellos. El carácter tácito de estos activos, es lo que
hace que sean específicos de cada empresa, recursos difíciles de
imitar y que pueden ofrecer una ventaja competitiva a la empresa.
 Activos de conocimiento conceptual:
Consisten en el conocimiento explícito articulado vía imágenes,
símbolos y lenguaje. Están basados en los conceptos mantenidos
por clientes y miembros de la organización.
La imagen, la marca, los conceptos y diseños que son percibidos
por los clientes y por los miembros de la organización, son ejemplos
de activos de conocimiento conceptual.
Como son formas tangibles, son más fáciles de de comprender
que los activos experimentales, aunque todavía es difícil de
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entender lo que los clientes y los miembros de la organización
perciben exactamente.
 Activos de conocimiento sistémico:
Estos activos consisten en conocimiento explícito reunido y
sistematizado, tales como tecnologías establecidas explícitamente,
especificaciones de producto, manuales e información
documentada sobre clientes y proveedores.
La propiedad legalmente protegida, como patentes, licencias etc,
forman parte de esta categoría de activos.
Este tipo de conocimiento puede ser transferido con relativa
facilidad. Es el activo del conocimiento más visible, y la gestión del
conocimiento actual se focaliza principalmente sobre la gestión de
este tipo de activos.
 Activos de conocimiento rutinario:
El conocimiento tácito, que se convierte en rutinas y que está
enclavado en las acciones y prácticas de la organización,
conforman los activos del conocimiento rutinario.
Por medio del ejercicio continuo, ciertos modelos de
pensamiento y acción se refuerzan y se comparten entre los
miembros de la organización.
El saber-como, las rutinas organizativas y la cultura organizativa
son ejemplos de este tipo de activo. Su característica principal es
que se trata de conocimiento práctico.
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4.2.2. El Modelo de Gestión del Conocimiento de Hedlund.
Hedlund279 (1.994) construye un modelo de gestión de
conocimiento sobre los mismos pilares que el modelo de Nonaka y
Takeuchi, aunque el modelo de Hedlund es un modelo más orientado a
la transferencia y transformación de conocimiento, que a la creación de
este conocimiento.
Este modelo enfatiza en la interacción entre el conocimiento
tácito y el conocimiento articulado o explícito, a través de los procesos
de articulación e internalización, en los distintos niveles ontológicos de
los agentes del conocimiento, sobre todo en lo que se refiere a nivel de
grupo, a través de los procesos de apropiación y extensión, y en el
conocimiento que se  importa y exporta del entorno a través de los
procesos de la asimilación y diseminación de conocimiento al entorno.
El modelo se sustenta sobre dos ideas básicas:
1. El modelo hace una distinción entre conocimiento tácito y
conocimiento articulado o explícito. El conocimiento tácito lo define
como aquel conocimiento que no es verbalizado o incluso que no es
verbalizable; es un conocimiento intuitivo y no articulado. El
conocimiento articulado o explícito, lo define como un conocimiento que
es especificado de forma verbal o escrita, o también a través de
programas de ordenador, patentes, gráficos, etc.
279 Hedlund, G.:“A model of knowledge management and the Nform corporation”, Strategic Management
Journal, Vol.15, 1.994
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Hedlund distingue entre tres formas o aspectos de conocimiento:
Conocimiento cognitivo:
Que es un conocimiento en forma de contructo y precepto
mental.
Habilidades y competencias:
Son destrezas, aptitudes, capacidades y saberes.
Conocimiento incorporado:
Conocimiento incorporado a los productos y servicios.
Las tres formas de conocimiento pueden ser tanto tácitas como
articuladas o explícitas y aparecer en cualquiera de los distintos niveles
ontológicos.
En el cuadro siguiente se puede observar las categorías de
conocimiento y los procesos de transformación.
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Cuadro 4.3.
Modelo de categorías de conocimiento y procesos de transformación:
Tipos de conocimiento
Fuente: Hedlund (1.994)
2. El modelo distingue entre cuatro niveles o agentes de
conocimiento: el individuo, el grupo, la organización y el dominio
interorganizativo (se refiere a clientes, proveedores, competidores, etc.)
A partir de los tipos de conocimiento considerados y los cuatro
niveles o agentes de conocimiento, el modelo distingue tres grupos
básicos de conceptos:
Articulación e internalización:
La articulación se refiere a la acción de hacer explícito el
conocimiento tácito y puede tener lugar en los cuatro niveles
ontológicos del modelo. Mediante la articulación se facilita la
transferencia de conocimiento, se permite su expansión y se mejora en
la medida en que permite la apertura y la crítica de las ideas y
conocimientos que se articulan. La internalización es el proceso
contrario y aparece cuando el conocimiento articulado llega a ser tácito.
Individuo Grupo Organización Dominio
Interorganizativo
Conocimiento
Articulado
- Cognitivo
- Habilidades
- Incorporado
Realización
de cálculos
Análisis
documentado
del resultado
de los
círculos de
calidad
Organigrama
organizativo
Patentes de
proveedores y
prácticas
documentadas
Conocimiento
Tácito
- Cognitivo
- Habilidades
-  Incorporado
Habilidades
para
negociar
con
individuos
de distintas
culturas
Coordinación
de un equipo
para realizar
un trabajo
complejo
Cultura
corporativa
Expectativas y
actitudes de los
clientes hacia los
productos
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Puede surgir, de nuevo, en cualquiera de los cuatro niveles
ontológicos. Este proceso de hacer tácito el conocimiento explícito
puede hacerse a través de las rutinas individuales y organizativas al
permitir reunir, usar y asimilar el conocimiento y la información. La
interacción entre el conocimiento tácito y el explícito se denomina
reflexión y es necesaria para la creación de conocimiento auténtico.
Esa reflexión tiene lugar en todos los niveles ontológicos.
Extensión y apropiación:
La extensión es la transferencia de conocimiento desde los
niveles ontológicos más bajos a los niveles más altos del modelo en
una forma tanto tácita como articulada. Con la extensión también se
produce o se puede producir la transformación. La apropiación es el
proceso inverso, el conocimiento articulado fluye desde la organización
a los niveles grupales o individuales. El diálogo280 es la interacción
entre los procesos de extensión y apropiación, y puede ocurrir tanto en
forma articulada como en forma tácita.
Asimilación y diseminación:
La asimilación hace referencia al conocimiento que se importa o
incorpora del entorno, mientras que la diseminación hace referencia al
conocimiento que se exporta al entorno. Tanto una como otra se puede
hacer de forma tácita o de forma articulada.
A partir de este modelo, Hedlund y Nonaka281 (1.993),
argumentan las diferencias más significativas entre los sistemas de
gestión de conocimiento japoneses y la forma de entender el
280 La cantidad y calidad del dialogo y de la reflexión en una organización determinan en gran medida la
efectividad de la gestión del conocimiento en dicha organización, es por este motivo que considera tanto
Nonaka como Hedlund que deben establecerse medidas para fomentar este tipo de actividades.
281  Hedlund, G. y Nonaka, I.:”Models of knowledge Management in the West and Japan”, Capítulo 5, En
Implementing Strategic Process: Change, Learning and Cooperation, Lorange, P., Chakravartly, J.R., y Van
de Ven, A. Oxford Basil Blackwell, 1.993.
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conocimiento por los americanos. En las empresas japonesas, la
tacitud propia del conocimiento implícito parece ser más importante, al
contrario que en las empresas americanas  donde se enfatiza más en
el conocimiento explícito.
El interés de este modelo está en que pone de manifiesto la
interacción entre conocimiento tácito y explícito, a través de los
procesos de articulación e internalización, en los diferentes niveles de
agentes de conocimiento, sobre todo en el nivel de grupo, a través de
los procesos de apropiación y extensión, y en el conocimiento que se
importa y exporta del entorno a través de la asimilación y diseminación
de conocimiento al entorno.
Este modelo hace especial énfasis en la transformación y
transferencia de conocimiento, dejando en un segundo plano, el
proceso de creación de conocimiento. Esto es considerado como una
debilidad que presenta el modelo.
4.2.3. Modelo de Moreno-Luzón, Peris y González.
Moreno-Luzón, Peris y González282 (2.001), tratan de recoger con
su modelo, todo lo que es relevante en el diseño de la organización.
El núcleo del modelo está formado por siete grupos de variables
de diseño organizativo que van desde la actividad productiva de la
282 Moreno-Luzón, M.D.,Peris, F.J. y González,T.:“ Gestión de la Calidad y Diseño de Organizaciones.
Teoría y estudio de casos”, Prentice-Hall, Madrid, 2.001.
La utilidad del modelo es que pone de manifiesto todas las variables que ellos tienen en cuenta para el
diseño organizativo que proponen. No obstante el modelo puede ser simplificado y sintetizado en tres
variables de diseño fundamentales para lograr los facilitadotes que proponen Nonaka y Takeuchi y para
orientar el comportamiento hacia la creación de conocimiento. Estas variables son: Los niveles de
formación y la centralización que utiliza la empresa, y las políticas de personal o recursos humanos.
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empresa hasta las formas de medición de los resultados y los sistemas
de recompensa; y dos grupos más de variables que dependen de las
siete anteriores y que corresponden a la creación de intangibles y al
comportamiento de la organización.
En la figura 4.2 se pueden observar los 9 grupos de variables de
diseño organizativo que considera el modelo.
Figura 4.2.
Modelo descriptivo de diseño
Fuente: Moreno-Luzón, Peris y González (2.001)
Los grupos 8 y 9, correspondientes a los niveles de
Organización informal y Socialización y valores comunes que se dan
entre los miembros de la organización, son consecuencia de cómo la
organización se dirige y diseña; comenzando por la dirección general
de la empresa, a partir de la estrategia y  los objetivos de la alta
Capítulo 4.  Modelos Organizacionales para la Gestión del Conocimiento
- 440 -
dirección, continuando con las políticas de recursos humanos, y
mediante la utilización de los diferentes grupos de variables.
El modelo muestra que es necesario un ajuste global entre los
diferentes grupos de variables y  entre éstos y las estrategias de la
empresa, y de todo ello con los factores representados en la base de la
figura y que expresan los condicionantes sobre lo que la organización
puede hacer.
La idea clave en el modelo es que la creación de conocimiento
se apoya no sólo en la aptitudes, sino que también tienen una gran
importancia las actitudes, los niveles de compromiso, las creencias y
los valores compartidos, y en este sentido, en la medida en que las
variables centralización, formalización y políticas de recursos humanos
influyen de manera importante en el comportamiento, ello implica
también una influencia relevante sobre la creación de conocimiento en
la empresa.
El modelo parte de tres premisas básicas fundamentales:
a. El aprendizaje organizativo (AO) es mayor que la suma del
aprendizaje individual (AI).
b. El aprendizaje individual es una condición necesaria pero no
suficiente para el aprendizaje organizativo.
c. Para que se produzca el aprendizaje organizativo, el aprendizaje
individual tiene que ser asimilado a nivel de la organización.
Se derivan de las premisas anteriores las siguientes
consideraciones:
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1. El aprendizaje constituye un proceso con independencia del
nivel ontológico en el que ocurra. El resultado del proceso de
aprendizaje es el conocimiento.
2. La asimilación subyacente al proceso de aprendizaje es distinta
dependiendo del nivel ontológico de que se trate. En el nivel
individual, la asimilación implica procesos internos como la
reflexión, la intuición, o la interpretación. En el resto de niveles –
grupo, organización e interorganizativo- la asimilación tiene lugar
a través de procesos de carácter externo como la compartición,
la integración o consenso, o la institucionalización, para lo cual
se hace imprescindible la existencia de un conjunto de
interrelaciones o iteracciones entre los miembros que faciliten
dichos procesos.
3. El aprendizaje parte de una serie de inputs o entradas
(información) y genera un conjunto de outputs o salidas
(conocimiento).
Modelo Básico de aprendizaje
La expresión anterior, que presenta un carácter general,
puede ser concretada para cada uno de los niveles ontológicos,
pasando de este m odo a tener tres relaciones tal y como ilustra el
esquema siguiente:
Procesos de
Información                               aprendizaje Conocimiento
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Modelo Básico de aprendizaje según el nivel ontológico
En cada una de estas relaciones, el prim er elem ento hace
referencia a los inputs del proceso que en cada nivel adoptan la
form a de inform ación. El segundo elem ento se refiere al proceso de
aprendizaje en sí que tiene lugar a cada nivel. Y el tercer elem ento
refleja el resultado del proceso de aprendizaje, esto es, el
conocim iento resultante a cada nivel.
No obstante, dado que estas relaciones suponen una
sim plificación excesiva, es necesario detallar m ás el conjunto de
variables y de relaciones que subyacen en los procesos de
aprendizaje que tienen lugar a estos tres niveles.
A nivel individual, el proceso de aprendizaje viene representado
por la relación expresada en la figura siguiente.
Nivel Individual:                         II i                 AI i                  CI i
Nivel de Grupo:                          IG i                AG i                CG i
Nivel Organizativo:                    IO i                 AO i                 CO i
II i                 AI i                  CI i
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Donde:
IIi = Información explícita y/o tácita que recibe el individuo i.
A Ii = Proceso de aprendizaje del individuo i que supone la
asim ilación y transform ación de toda o parte de la información
recibida.
CIi = Conocim iento asim ilado por el individuo i.
En esta relación podem os observar que el conocim iento
individual es función, tanto de la inform ación que el individuo recibe,
com o del proceso de asim ilación de la m ism a, con lo que tenem os
que:
Expresión 1: CIi = f (IIi, AIi)
A su vez, el proceso de aprendizaje o asim ilación de la
inform ación que a nivel individual tiene lugar puede ser expresado
en función de dos variables:
Expresión 2: AIi = f (CPIi, VIi)
Donde:
CPIi = Conocim ientos y habilidades previos que el individuo i posee
(aptitudes del individuo).
VIi = Valores individuales del individuo i (actitudes del individuo).
S e  o b s e rv a que el conocim iento de un individuo resultante
de un proceso de aprendizaje depende tanto de dicho proceso com o
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de la inform ación, tanto explícita com o tácita, que el individuo som ete
a asim ilación. Pero también, el proceso de asim ilación o aprendizaje
depende de los conocim ientos y habilidades previos que el individuo
posee (aptitudes) y de los valores o principios del m ism o (actitudes)
que actúan com o filtro.
A nivel de grupo, el proceso de aprendizaje viene representado
por la relación mostrada en la figura siguiente:
Donde:
IGi = Inform ación que el grupo recibe tanto de fuera com o la
inform ación que se intercam bia dentro del grupo de forma
explícita y/o tácita.
A Gi = Proceso de aprendizaje del grupo i que supone la asim ilación
y transform ación de toda o parte de la información explícita y/o
tácita intercambiada.
CGi = Conocim iento asim ilado y acordado por el grupo i que tiene
sentido y significado para el m ism o
De forma similar a lo que ocurría para el nivel individual, en esta
relación podem os observar que el conocim iento del grupo es función
tanto de la inform ación que el grupo recibe de fuera y/o intercam bia
en su interior com o del proceso de asim ilación y transform ación de la
m ism a, con lo que tenem os que:
IG i                 AG i                  CG i
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Expresión 3: CGi = f (IGi, AGi)
Por su parte, lo que las personas aportan al grupo está
condicionado por lo que ellas m ism as saben, esto es, por el
conocim iento individual:
Expresión 4: IGi = f (CIi)
Pero al mismo tiempo, el proceso de aprendizaje del grupo i
que supone la asim ilación y transform ación de toda o parte de la
inform ación explícita y/o tácita intercam biada puede ser expresado en
función de dos variables:
Expresión 5: AGi = f (CPGi, VGi)
Donde:
CPGi = Conocim ientos y habilidades previos del grupo i que
se han plasm ado en hábitos o procedim ientos com unes
(aptitudes).
VIi = Valores com unes sustentados a nivel del grupo i (actitudes).
En definitiva, la inform ación que el grupo recibe, ya sea de
fuera o de los propios m iem bros del grupo, es asimilada por el
grupo generando, de este m odo, nuevo conocim iento en el ám bito
grupal. No obstante, en este proceso de asim ilación y
transform ación, dicha inform ación puede verse afectada por los
conocim ientos previos consolidados (aptitudes) y por los valores o
principios com partidos (actitudes) a nivel del grupo.
Puede parecer a prim era vista que el proceso de aprendizaje
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a nivel de grupo sim plem ente supone una traslación del aprendizaje
individual a un nivel superior, p e r o la realidad es muy diferente ya
que la asimilación y transform ación de la inform ación en
conocim iento a nivel de grupo im plica unos procesos que a nivel
individual no se producen. Así por ejem plo, el conocim iento grupal
que definíam os com o aquel conocim iento asim ilado y acordado por
el grupo que tiene sentido y significado para el m ism o, precisa que la
inform ación aportada por los m iem bros del grupo sea com partida por
todos ellos. Pero adem ás, para que el conocim iento grupal adquiera
el carácter de acordado, dicha inform ación necesita ser integrada
y consensuada por todos los integrantes del grupo, de m odo que la
m ism a adquiera significado para el conjunto de miem bros com o un
todo. Y es, precisam ente, en estos procesos de com partición e
integración donde radica la diferencia con el aprendizaje individual,
ya que para que dichos procesos tengan lugar se hace
im prescindible que entre los m iem bros del grupo se produzcan
interacciones o interrelaciones que no son necesarias en el nivel
individual.
A nivel de la organización, el proceso de aprendizaje se
representa por la relación m ostrada en la figura siguiente.
Donde:
IOi = Flujo de inform ación explícita y/o tácita que la organización
recibe de su entorno, y la inform ación que se transmite explícita
y/o tácitam ente en su interior.
IO i                 AO i                  CO i
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A Oi = Proceso de aprendizaje de la organización i que supone la
asim ilación y transform ación de toda o parte de la información
explícita y/o tácita intercambiada.
COi = Conocim iento asim ilado, integrado, e institucionalizado, a
nivel de la organización que tiene sentido y significado para la
m isma.
De form a sim ilar a lo que ocurría para el nivel de grupo, en esta
relación podem os observar que el conocim iento de la organización es
función tanto de la inform ación que la m ism a recibe de fuera y/o se
intercam bia en su interior como del proceso de asim ilación y
transform ación de la m isma. Hasta aquí, el aprendizaje organizativo
coincide con el grupal. Sin em bargo, un elem ento diferenciador del
nivel organizativo respecto al de grupo lo constituye el hecho de que
el conocim iento organizativo ha de estar form alm ente
institucionalizado. Es decir, a nivel organizativo no es suficiente
con que exista aprendizaje organizativo, sino que es necesario un
com prom iso expreso de la dirección para que el conocim iento
resultante perdure y sea aceptado por toda la organización. D icho
com promiso lleva implícita la idea de aprobación y aceptación del
conocim iento resultante por parte de la alta dirección, constituye un
requisito fundam ental para que se pueda hablar de conocim iento
organizativo, y el m ism o queda recogido en la variable que
denominam os institucionalización form al del conocim iento (IN), con
lo que tenem os que:
Expresión 6: COi = f (IOi, AOi, INi)
De m anera parecida a lo que ocurría para el nivel de grupo,
el proceso de aprendizaje de la organización i que supone la
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asim ilación y transform ación de toda o parte de la inform ación
explícita y/o tácita intercam biada puede ser expresado en función de
dos variables:
Expresión 7: AOi = f (CPOi, VOi)
Donde:
CPOi = Conocim ientos y habilidades previos de la organización i
(aptitudes).
VOi = Valores com unes predom inantes que reflejan las
distintas culturas que coexisten en la organización i y que
condicionan la asim ilación del conocim iento (actitudes).
Y, por último, la información a nivel organizativo -esto es, los
inputs del proceso de aprendizaje organizativo- está condicionada
por el conocim iento de los individuos, el de los grupos, y por los
conocim ientos previos de la propia organización, lo cual puede ser
expresado de la siguiente form a:
Expresión 8: IOi = f (CIi, CGi, CPOi)
En definitiva, el conocim iento organizativo precisa de la
institucionalización por parte de la alta dirección, y adem ás está en
función de la inform ación que va a ser intercam biada, com partida e
integrada en el seno de la organización. De form a sim ilar a lo que
ocurre para los niveles individual y de grupo, los conocim ientos
previos (aptitudes) y los valores com unes (actitudes) van a
afectar al proceso de asim ilación. Y por su parte, la inform ación
que constituye el input del proceso de aprendizaje organizativo
puede tener su origen tanto en el conocim iento de los individuos y
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de los grupos que integran la organización junto al de aquellos
que no pertenecen a la m isma, como en el conocim iento previo de la
organización.
Puede darse el caso, en algunas ocasiones, de que el
conocim iento organizativo sea generado al m argen del aprendizaje
organizativo -por ejemplo, cuando la alta dirección impone a los
miembros de la organización algún procedim iento-. En esta
situación, el procedim iento en cuestión pasa a form ar parte del
conocim iento organizativo si bien el m ism o no ha sido resultado del
proceso de aprendizaje. Por ello, el aprendizaje organizativo sería
nulo a pesar de que la transferencia de inform ación sí que existiría, lo
cual constituiría un caso particular del m odelo general que podría
ser representado m ediante la siguiente expresión (nótese cóm o en
la expresión el térm ino correspondiente al aprendizaje organizativo
ha desaparecido):
Expresión 9: … COi = f (IOi, IN i)
De form a sim ilar al caso del aprendizaje a nivel de grupo, el
aprendizaje organizativo está basado en la interacción o interrelación
entre distintos entes. La diferencia estriba en que, en el nivel de
grupo, las interacciones se producen únicam ente entre individuos,
m ientras que en el nivel organizativo, en dichas interacciones,
pueden participar tanto individuos com o grupos.
El modelo ayuda a comprender cómo se producen los distintos
procesos de aprendizaje en cada nivel, integrando los mismos con
objeto de ofrecer una comprensión más completa del aprendizaje
organizativo. En concreto, al profundizar en los procesos de generación
de conocimiento, el modelo nos permite establecer unas directrices
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preliminares en cuanto a la relación de estos procesos con la gestión
del conocimiento.
Los autores proponen una definición explícita de gestión del
conocimiento en consonancia con la literatura existente, al m ism o
tiem po que hacen una orientación “general” de su m odelo,
entendiendo la gestión del conocim iento com o el conjunto de
políticas y decisiones directivas que tienen por objeto im pulsar los
procesos de aprendizaje indiv idual, grupal y organizativo con la
finalidad de generar conocim iento acorde con los objetivos de la
organización.
Con esta definición, que enlaza la generación de
conocim iento con los distintos procesos de aprendizaje, destacan
que la gestión del conocim iento no com prende una única línea de
actuación, sino que se trata de una com binación de m últiples
decisiones y acciones que, adem ás, deben im pregnar todas las
áreas y niveles de la organización.
Las políticas y acciones de gestión de conocim iento deben
prom over la generación de nuevo conocim iento indiv idual.
Según la expresión 1 del modelo, la creación de nuevo
conocim iento individual se consigue a través de la inform ación
individual (II) y del aprendizaje individual (AI). Desde el punto de vista
de la gestión del conocim iento, se fomenta la variable información
(II) proporcionando al individuo la formación necesaria para
desem peñar con éxito su trabajo. Asim ism o, se fom enta la variable
aprendizaje (AI).
Según la expresión 2, a través de la socialización en valores
individuales (VI) que proporcionen las actitudes necesarias para
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aprender.
Las políticas y acciones de gestión de conocim iento deben
prom over la generación de nuevo conocim iento grupal.
Según la expresión 3 del m odelo, la creación de nuevo
conocim iento grupal, se consigue a través de la inform ación grupal
(IG) y del aprendizaje grupal (AG). Desde el punto de vista de la
gestión del conocim iento, se fomenta la variable información (IG),
proporcionando al grupo los mecanismos necesarios para que la
inform ación tácita y explícita llegue y se trasm ita en el grupo de una
form a rápida y precisa. Asim ismo, tam bién puede ser interesante
facilitar el intercambio de inform ación con individuos de fuera del
grupo. Se fom enta la variable aprendizaje (AG) form ando grupos y
creando en su interior un contexto, en el que, crear y com partir
conocim ientos, sea el objetivo principal.
Según la expresión 5, se potenciará esta variable en la medida
en que se socialice al grupo en unos valores com unes (VG) que
proporcionen las actitudes necesarias para aprender.
Las políticas y acciones de gestión de conocim iento deben
prom over la generación de nuevo conocim iento organizativo.
Según la expresión 6 del m odelo, la creación de nuevo
conocim iento organizativo se consigue a través de la inform ación
organizativa (IO), del aprendizaje organizativo (AO) y de una tercera
variable, que sólo existe en este nivel, y que hem os denominado
institucionalización (IN). Desde el punto de vista de la gestión del
conocim iento, se fom enta la variable inform ación (IO), no sólo con la
im plantación de mecanism os para que la inform ación tácita y
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explícita se trasm ita de forma rápida y precisa por toda la
organización, sino tam bién con m ecanism os que capten la
inform ación que proviene del entorno. Desde el punto de vista de
la gestión del conocim iento, se fom enta la variable aprendizaje
(AO).
Según la expresión 7, socializando a todos los m iem bros de
la organización en valores com unes (VO), que creen un clim a de
seguridad y confianza, encam inados a com partir conocim ientos
antes que a capturarlos, y a prom over la búsqueda activa de nuevas
ideas.
Por último, la variable institucionalización (IN) es requisito
indispensable para que exista aprendizaje organizativo y, com o
consecuencia, para que se genere conocim iento. L o s  a u t o r e s
c onsideran necesario un com promiso expreso de la dirección para
que el conocim iento se acepte a nivel organizativo, se institucionalice
en las rutinas y perdure a los individuos.
En resum en, las políticas y directrices para la gestión de
conocim iento pueden sintetizarse en:
1) A ctividades destinadas a la form ación de los individuos
para la adquisición de nuevos conocimientos.
2) Creación de grupos y su educación en habilidades
grupales.
3) Im plantación de m ecanism os que abarquen la totalidad
de la inform ación, interna y externa, y lleguen a todos los
m iem bros de la organización de una form a rápida y precisa.
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4) Compromiso expreso de la dirección en la
institucionalización del conocim iento en rutinas organizativas.
5) La socialización en una cultura y valores com unes que
fomente el generar y com partir conocim ientos, es decir,
proporcione a sus miem bros las actitudes necesarias para
querer y poder aprender.
Los autores de este modelo remarcan que no hay que implantar
las políticas aludidas de forma aislada, sino que hay que intentar
abarcarlas en su totalidad para aprovechar las posibles sinergias entre
ellas y optimizar más, si cabe, la generación de conocimiento en la
organización.
En la figura 4.3 se muestra el modelo ampliado de aprendizaje
organizativo basado en las interacciones entre los miembros y grupos
de la organización y las interacciones entre los miembros y grupos de
fuera de la organización.
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O R G AN IZ AC IÓ N
Figura 4.3.
Modelo ampliado de aprendizaje organizativo basado en interacciones entre
miembros y grupos de la organización, así como miembros y grupos de fuera
Fuente: Moreno-Luzón et al. (2.001)
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4.3. Modelos de Gestión de Conocimiento.
Estos modelos no se van a ocupar de los procesos de creación y
transferencia de conocimiento, se ocuparán y tratarán de explicar qué
debe hacer una empresa u organización para gestionar eficazmente el
conocimiento.
Se puede hablar de dos vertientes que acometen modelos de
Gestión de Conocimiento desde esta perspectiva: la vertiente
denominada académica, que hace sus enfoques básicamente
centrándose unos más en la tecnologías de la información, y otros más
en el factor humano, pero ambas tienen en común, que  tratan de
ofrecer guías, recomendaciones o sugerencias para gestionar el
conocimiento de forma efectiva. Y la vertiente de las consultoras, cuyas
propuestas y modelos tienen como objetivo común la búsqueda de
herramientas de gestión del conocimiento que permitan ayudar a
empresas u organizaciones concretas a gestionar su conocimiento de
forma eficaz.
4.3.1. Vertiente académica de los modelos de Gestión de
Conocimiento.
Analizaremos los tres modelos que consideramos como los más
representativos de esta vertiente. En concreto nos referimos a los
modelos de Muñoz-Seca y Riverola (1.997), de Grant (1.996) y de
Amrit Tiwana (2.000)
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4.3.1.1. Modelo de Muñoz-Seca y Riverola (1.997).
Aunque para Muñoz-Seca y Riverola283 (1.997), el conocimiento
se genera también por aprendizaje, en su modelo no queda tan
explícita la actividad inicial del individuo, ya que tratan la generación de
conocimiento como algo más social.
Consideran que el conocimiento es la capacidad de resolver un
determinado conjunto de problemas con una efectividad dada.
La existencia de un problema y su posterior resolución, hace que
se genere aprendizaje. En esta misma línea, Argyris284 (1.982),
considera el aprendizaje como un proceso en el que las personas
descubren un problema, idean una solución para dicho problema,
generan la solución y evalúan el resultado, lo que conduce al
descubrimiento de nuevos problemas.
Los problemas llevan a la resolución de problemas y estos al
aprendizaje, en entornos cambiantes. La innovación, es decir, hacer
cosas nuevas, o cosas antiguas de formas nuevas, es el origen
principal de los problemas. De forma gráfica:
Una base amplia de conocimiento que se produce tras el
aprendizaje, será normalmente una fuente productiva de ideas que
generarán cambios, como consecuencia del elevado nivel de
283 Muñoz-Seca, B. y Riverola, J.:“Gestión del Conocimiento”, Biblioteca IESE de Gestión de Empresas,
Universidad de Navarra, Folio, 1.997
284 Argyris,C.: “Reasoning, Learning and Action”,  Jossey-Bass, San Francisco, 1.982.
Innovación --------  Problema -------- Resolución de problemas -------- Aprendizaje
Capítulo 4.  Modelos Organizacionales para la Gestión del Conocimiento
- 457 -
conocimientos y la mayor comprensión de la función y estado del
entorno, se cuestionarán las formas tradicionales de trabajar y se
propondrán ideas de mejora.
Estas ideas de mejora se convierten en fuente de innovación, la
innovación generará problemas y así sucesivamente continuará el ciclo
de generación de conocimiento.
Al ciclo completo anterior, los autores del modelo lo denominan
ciclo interno. Al recorrerlo, la empresa aprende, aumenta su base de
conocimientos y se hace más sabia.
R e sol uc i ón  d e p r o ble m a s
Ap re n d iza je
Au m e n to  d e  la  b a se  de
co no c im ie n to s
G en e ra c ió n  d e n u e vas  id e a s
In no va c ió n
Pr ob le m a s
Figura 4.4.
Ciclo de Generación del Conocimiento o Ciclo Interno
Fuente: Muñoz-Seca y Riverola (1.997)
Por lo tanto, el conocimiento se genera a partir del aprendizaje, y
éste a su vez se genera a través de la resolución de problemas.
Los autores relacionan el conocimiento con la competitividad de
la empresa en lo que ellos denominan ciclo externo.Consideran que
para aumentar la competitividad de la empresa se deben de resolver
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problemas que conduzcan a la mejora en la estructura de operaciones
de la empresa o en la forma de operar de la empresa.
AUM ENTO  DE
LA VENTAJA
COM PETITIVA
RELEVANCIA
P r ob le m a s
Inn o va c ió n
G e n e ra c ió n  de
n u e va s  i de a s
Au m e n to  d e  la  b a se
d e co n o c im ie n to
A p re n d iza je
M e jo ra  d e l as o p e ra c io n e s
M e jo ra  e n  l a
a c t iv id a d es
Figura 4.5.
Ciclo Competitivo o Ciclo Externo
Fuente: Muñoz-Seca y Riverola (1.997)
En la figura anterior, los autores del modelo representan el ciclo
externo y su unión con el ciclo interno. Se observa que el paso del ciclo
interno al externo requiere una evaluación, a priori, de la relevancia del
problema a resolver. Se observa, igualmente, que el objetivo del ciclo
externo es la competitividad sostenida a largo plazo.
Este doble ciclo resume la dinámica de mejora permanente.
Según el modelo, una empresa que empieza siendo más
competitiva que otra continuará siéndolo, siempre que su base de
conocimiento sea mayor que la existente en esta última y, si además la
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primera sabe como mantener funcionado tanto el ciclo interno como el
externo a la vez, siempre tendrá una base de conocimiento mayor.
4.3.1.2. Modelo de Grant.
El modelo que propone Grant285 (1.996), parte de las siguientes
ideas básicas:
1. El conocimiento es el principal recurso productivo de la empresa.
También lo considera como el recurso más importante en
términos de su contribución al valor añadido y significado
estratégico.
2. La transferibilidad de los diferentes tipos de conocimiento varía
en función de qué tipo de conocimiento es el que se quiere
transferir:
- El conocimiento explícito se puede transferir a bajo coste
debido a que se puede articular.
- El conocimiento tácito, es más difícil de transferir, tiene
una transferibilidad limitada ya que el mismo se
manifiesta mediante su aplicación.
285 Las ideas y fundamentación de su modelo están básicamente contenidas en los siguientes artículos:
Grant,R.M.: “Toward a Knowledge-based theory of the firm”, Strategic Management Journal, Vol. 17, Winter
Special Issue, 1.996
Grant,R.M.:” Prospering in dynamically-competitive environments:organizational capability as Knowledge
integration”, Organization y Science, Vol.7, nº 4, July, 1.996
Grant,R.M.:” The Knowledgebased view of the firm:Implications for management practice”, Long Range
Planning, Vol.30,nº 3, 1.997
Grant,R.M.:”Knowledge and Organization” en Nonaka,I. y Teece, D.J.:Managing Industrial Knowledge:
Creation, Transfer and Utilization. SAGE,Londres, 2.001
Capítulo 4.  Modelos Organizacionales para la Gestión del Conocimiento
- 460 -
3. Los individuos son los principales agentes de creación de
conocimiento y en el caso del conocimiento tácito son sus
principales depositarios. Si se considera que la capacidad de
aprendizaje de los individuos es limitada, la creación de
conocimiento requiere especialización de conocimiento antes
que variedad.Como consecuencia, incrementar la profundidad o
las especialidades de conocimiento, normalmente requiere
sacrificar la amplitud del conocimiento.
4. La producción, es decir, la generación de valor a través de la
transformación de inputs en outputs, requiere la aplicación de
muchos tipos de conocimiento especializado.
A partir de estas ideas, considera a las empresas como
instituciones para producir bienes y servicios, debido a que pueden
crear condiciones bajo las cuales múltiples individuos pueden integrar
su conocimiento especializado. Esta integración de conocimiento
especializado es la esencia de la capacidad organizativa286.
La creación de conocimiento es para él puramente individual Los
individuos son los principales agentes de generación de conocimiento y
los principales depositarios del mismo. La organización lo que hace es
fomentar el conocimiento especializado de sus miembros mediante la
coordinación de los mismos a través de diversos mecanismos de
integración.
286 Grant considera que ni los individuos ni el mercado son capaces de integrar todos los conocimientos
que necesita la empresa para producir, por un lado los individuos tienen  restringida su capacidad cognitiva
y no es factible que un individuo aprenda y posea todos los conocimientos que poseen los demás
individuos. Por otro lado, el mercado tampoco puede producir esta integración, en principio debido a que no
todo el conocimiento esta en venta, y en segundo lugar porque el conocimiento tácito es de muy difícil
transmisión.
Considera que la clave de la eficiencia en la integración de conocimiento es crear mecanismos para evitar
los costes del aprendizaje. “Si cada individuo tiene que aprender lo que otros individuos ya saben, entonces
se pierden los beneficios de la integración”.
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La integración del conocimiento especializado es considerada
por Grant (1.996) como una jerarquía, pero no como una jerarquía de
autoridad y control, sino como una jerarquía de integración que él
denomina arquitectura de actividades y que está compuesta por
distintos niveles:
 En la base se encuentra el conocimiento especializado que
poseen los miembros individuales de la organización.
 En el primer nivel de integración están las distintas capacidades
que versan sobre tareas especializadas.
 En el siguiente nivel de la jerarquía están las capacidades
funcionales más amplias como son las comerciales, manufacturas,
I+D y finanzas.
 Los niveles más amplios de integración son las capacidades que
requieren una integración cross-funcional de amplio rango como,
por ejemplo, la integración que supone el desarrollo de un nuevo
producto.
Grant (1.996) propone distintos mecanismos de integración de
conocimiento. Estos mecanismos difieren unos de otros en función de
de la naturaleza del conocimiento.
El conocimiento explícito implica pocos problemas de integración
debido a su inherente comunicabilidad. Los avances en las tecnologías
de la información han facilitado de manera significativa la integración
de conocimiento explícito a través de incrementar la facilidad con la
cual el conocimiento explícito se puede codificar, comunicar, asimilar,
almacenar y recuperar.
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Para él, el conocimiento tácito es más difícil de integrar,  debido
a su dificultad de comunicabilidad.No obstante propone varios
mecanismos de integración:
 La transferencia:
Mediante este mecanismo una persona aprende lo que es
conocido por otra. Este mecanismo no es para Grant (1.996) una
forma eficiente de integrar conocimiento. Si para una actividad
determinada se requiere la integración de conocimiento
especializado de varios individuos, la clave para la eficiencia es
alcanzar la integración efectiva mientras se minimiza la
transferencia de conocimiento a través de un aprendizaje mutuo
por los miembros de la organización. Lo denomina Cross-learnig, o
aprendizaje cruzado.
 La dirección:
Supone codificar conocimiento tácito en reglas explícitas o
instrucciones. Es un medio para comunicar conocimiento a bajo
coste entre especialista y otras personas que no son especialistas
o son especialistas en otros campos de conocimiento. Dentro de
los mecanismos de dirección podemos encontrar todos aquellos
mecanismos que facilitan la conversión fácil del conocimiento tácito
en conocimiento explícito comprensible. Entre ellos tendremos: los
planes, programas, predicciones, reglas, políticas y procedimientos,
información estandarizada, sistemas de comunicación, etc.
Considera que la conversión de conocimiento tácito a explícito
mediante la dirección, conlleva inevitablemente una pérdida de
conocimiento.
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 La secuenciación:
La forma más simple por la cual los individuos pueden integrar
su conocimiento especializado mientras se minimiza la
comunicación y la coordinación continua, es organizar las
actividades en una secuencia modelizada en el tiempo, de tal forma
que la entrada de cada especialista ocurra de forma independiente
en un momento determinado y previamente asignado.
 Las rutinas:
La esencia de una rutina organizativa radica en que los individuos
desarrollan modelos de interacción, que permiten la integración de
su conocimiento especializado, sin la necesidad de comunicar el
conocimiento. La coordinación descansa en procedimientos en
forma de reglas, comúnmente establecidas, e interacciones
establecidas a través del entrenamiento y una constante repetición,
que es soportada por una serie de señales, tanto explícitas como
implícitas. La rutina organizativa proporciona un mecanismo de
coordinación que engloba tanto conocimiento tácito como explícito
en  la que no se produce pérdida de conocimiento.
 La resolución de problemas y toma de decisiones por un
grupo:
Algunas tareas organizativas requieren formas de integración
más personales y más intensivas en comunicación, como por
ejemplo en forma de reuniones de grupos, mientras la tarea es más
compleja y más incierta. Más comunes son estas formas de
integración del conocimiento.
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4.3.1.3. Modelo de Amrit Tiwana (2.000).
El modelo de Tiwana287 (2.000), como último modelo que se
encuadraría en la vertiente que hemos denominado académica, hace
su enfoque centrándose básicamente en las tecnologías de la
información, a diferencia de los dos anteriores que lo hacían en el
factor humano.
El modelo propone una metodología que pretende ser una guía
para la construcción de sistemas de gestión del conocimiento.
El modelo basa su propuesta en los fundamentos teóricos
propuestos por Davenport. Tiwana (2.000), dice de Davenport que “ha
ilustrado excelentes aplicaciones de la tecnología, pero no proporciona
a las empresas una guía sobre cómo construir las soluciones de
gestión del conocimiento, ni describe las métricas, ni los equipos de
trabajo. En resumen, da una excelente panorámica, pero aporta pocas
pautas de cómo las compañías  pueden implantar realmente los
sistemas” Y concluye afirmando: “Continúo donde Davenport lo dejó”.
La guía de Gestión del Conocimiento de Tiwana (2.000), tiene 10
etapas que se agrupan en cuatro fases:
Fase I:    Evaluación de la Infraestructura.
Fase II:   Análisis, Diseño y Desarrollo del Sistema de Gestión
               del Conocimiento.
Fase III:  Despliegue.
Fase IV:  Evaluación.
287 Tiwana, A.:“The Knowledge Management Toolkit”, Prentice, 2.000.
El núcleo del libro lo constituye The 10-Step KM Road Map (La Guía de Gestión del conocimiento en 10
Etapas) donde propone una verdadera guía para la construcción de sistemas de gestión de conocimiento y
establece un checklist sobre lo que hay que hacer.
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En la figura 4.6, se muestran las 10 etapas agrupadas en las
cuatro fases de la guía de Gestión del Conocimiento según Tiwana.
1 Analizar la infraestructura
existente
2 Alinear la Gestión del
Conocimiento con la estrategia
del negocio
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4 Auditar/inventariar los activos
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6 Crear anteproyecto de
Gestión del Conocimiento
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Figura 4.6.
Guía de Gestión del Conocimiento en 10 Etapas, según Tiwana
Fuente: Valhondo (2.003)
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Fase I: Comprende las etapas de Análisis de la Infraestructura
existente288 y de Alineamiento de la Gestión del Conocimiento con la
Estrategia del Negocio.
El análisis de la infraestructura existente se debe hacer
centrándose en los siguientes aspectos:
 Entender el papel de la intranet y extranets de la empresa en
relación con la Gestión del Conocimiento. Hay que analizar para
construir sobre la base de las herramientas disponibles de data
mining, data warehouse, gestión de proyectos y sistemas de
soporte a la toma de decisiones (DDS).
 Entender el marco general y componentes de la tecnología de
Gestión del Conocimiento.
 Considerar las opciones de utilización de servidores que sirvan
para la integración y realizar un análisis preliminar de las
necesidades del negocio que puedan encajar con las opciones
de servidores disponibles.
 Integrar la intranet, extranet, y herramientas de trabajo en grupo
en el sistema de Gestión del Conocimiento.
 Entender las limitaciones de las herramientas implantadas e
identificar los desfases tecnológicos de la empresa.
288 Los activos que representan las infraestructuras informáticas suelen ser considerables y, quizá, pueden
estar convenientemente inventariados. Sin embargo, no existen fórmulas para determinar si son apropiados
o no para elproyecto de Gestión de Conocimiento.
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 Concretar en tareas la forma de aprovechar las inversiones
realizadas, construyéndolas sobre la infraestructura existente.
Con respecto al Alineamiento de la Gestión del Conocimiento
con la Estrategia del Negocio, Tiwana expresamente señala: “El
conocimiento guía la estrategia y la estrategia guía la gestión del
conocimiento”. Como la estrategia se realiza normalmente  a alto nivel
y el desarrollo de sistemas requiere hacerse a bajo nivel, no será fácil
conectar ambas cosas. Para poder conectar estrategia y conocimiento
es preciso explicar cuál es la intención estratégica, identificar el
conocimiento que realmente requeriría la ejecución de la opción
estratégica seleccionada, al mismo tiempo que hay que hacer visibles
los activos del conocimiento disponibles, comparándolos con los
requeridos y obtener así el déficit de conocimientos.
Tiwana (2.000) considera tres categorías de conocimiento289:
 Conocimiento fundamental (core Knowledge), nivel básico
necesario para que la compañía esté ahí, y que crea una
barrera para nuevos entrantes. Por ser el nivel básico, no
representa ninguna ventaja con respecto a los competidores.
 Conocimiento avanzado (advanced Knowledge), que permite a
la compañía diferenciarse de sus competidores, mediante su
superior conocimiento en algunas áreas.
 Conocimiento innovador (innovative knowledge), que no sólo
permite diferenciarse de los competidores, sino liderar un
sector.
289  Las tres categorías de conocimiento que considera sigue el esquema de Zack. Que este expone en
Zack, M.: “Developing a knowledge strategy”, California,Management Review, vol. 41, n.º 3, 1.999.
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El conocimiento no es estático, lo que hoy es conocimiento
innovativo se convertirá mañana en conocimiento básico. Según él la
clave consiste en estar de forma continuada en la cabeza de la
competición. Sugiere que se cree el mapa del conocimiento en
términos de las tres categorías, y comparando el conocimiento de
nuestra empresa con el de los competidores, podremos calificar tanto a
nuestra empresa como a las competidoras como, innovadora, líder,
competidora capaz, rezagada o de alto riesgo.
Este ejercicio puede fragmentarse convenientemente para ver
las fortalezas y debilidades de nuestra compañía y actuar en
consecuencia.
La guía describe 24 lecciones extraídas de estudios realizados
sobre proyectos ejemplares de Gestión del Conocimiento, las
principales ideas subyacentes de estas lecciones son:
 No existes ningún camino o fórmula que garantice el éxito. Lo
que funciona en una empresa puede fracasar en otra.
 Dada la dificultad de definir el conocimiento, lo primero que hay
que hacer es consensuar una definición de trabajo que asegure
que todos hablamos de los mismo.
 Hay que centrarse en los procesos y no en las tecnologías.
 Hay que convivir con mediciones del conocimiento vagas y hay
que educar al Director Financiero para que acepte que las
inversiones en conocimiento no pueden medirse solamente en
términos financieros. Las fórmulas convencionales no hacen
justicia y fallan al aplicarlas a la gestión del conocimiento. El
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retorno de la inversión en conocimiento requiere medidas más
innovadoras dirigidas a la evaluación y medición del capital
intelectual.
 Aparte del problema de la medida, es preciso demostrar algún
resultado tangible a corto plazo para que los proyectos de
Gestión del Conocimiento  tengan el respaldo necesario. Mostrar
beneficios de forma palpable es una de las dificultades que en la
práctica han de superar las iniciativas de gestión del
conocimiento.
 Hay que contar con el conocimiento tácito, sin olvidar que
incluye cosas como: perspectivas, percepciones, valores y
creencias que son difíciles de explicitar. Los esfuerzos en este
sentido deben de ir en la dirección de crear mecanismos que
permitan conversaciones abiertas, apoyadas, críticas y reflexivas
entre participantes, para conseguir un entorno de contexto
compartido.
 Antes de aventurarse con la noción de conocimiento a ciegas, es
preferible empezar con lo que se tiene y reconocer dónde
estamos. Identificar el déficit de conocimiento es en sí mismo
muy positivo.
 Proporcionar incentivos para la Gestión del Conocimiento es
más importante que dotar de más sofisticados medios a la
organización.
 Permitir el acceso y la colaboración a todos los empleados.
Cualquier empleado debe poder acceder a prácticamente todas
las fuentes de conocimiento de la compañía. A medida que la
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capacidad de acceso  de los individuos crece, así lo hace la
compañía en su conjunto.
 Permitir la libre expresión de los empleados. Se debe posibilitar
la contribución de éstos sin que teman ninguna represalia por
sus manifestaciones y estando garantizada la confidencialidad.
 Los repositorios de conocimiento deben estar disponibles
continuamente desde el puesto de trabajo, permitir el acceso a
cualquier hora y desde cualquier lugar. Tecnologías como las
redes privadas virtuales (VPN) hacen posible este tipo de
acceso a un coste moderado.
 Actualizar la información automáticamente. Los sistemas deben
reflejar, en tiempo real, cualquier incorporación, modificación,
pregunta, consulta, etc. La sensación de que la información está
actualizada será un factor que contribuirá a la credibilidad del
sistema. Por el contrario, nada hay tan pernicioso como
encontrarse con información no actualizada o caducada, hecho
que tendría un efecto desalentador.
 Facilidad de uso del sistema. No basta con que el conocimiento
este ahí, además su accesibilidad y su uso deben ser fáciles.
Los empleados no pueden enfrentarse con sistemas crípticos
que dificulten su acceso. Recuérdese que el gran éxito de
Internet se debe a su facilidad de uso.
 A medida que la compañía crece es más difícil mantener el
registro de lo que hace cada departamento y división,
especialmente si la empresa está distribuida geográficamente la
transferencia de las mejores prácticas. En estas situaciones
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debe cuidarse, mediante la construcción de sistemas que
registren aquellas y permitan la colaboración virtual y la toma de
decisiones distribuida, explotando la experiencia aportada por el
contribuidor original de la práctica.
 Contar con el apoyo de los máximos responsables de la
empresa es fundamental para sacar adelante las iniciativas de
gestión del conocimiento. Es necesario demostrar los beneficios
que los proyectos de gestión del conocimiento generan, sobre
todo insistiendo en el corto plazo.
 Los esfuerzos en inversiones, formación  y uso de tecnologías
que favorezcan la colaboración en tiempo real, servirán para
reducir la frustración que la dependencia de sistemas pasivos
basados en texto acarrea.
 Empaquetar el conocimiento. Las bases de conocimiento están
llenas de documentos poco útiles, cuyo rastreo supone una
pérdida de tiempo. De hecho muchos empleados dejan de
contribuir cuando se dan cuenta que el nivel de inteligencia
disponible se reduce por la proliferación de documentos sin
sentido. Hay que esforzarse por sistemas que contengan
conocimiento empaquetado, incluyendo: identificación,
segmentación, personalización, formatos, etc.
Fase II: Comprende las tareas de Análisis, Diseño e
Implantación del Sistema del Conocimiento, con cinco etapas para
desarrollar esta fase:
› Diseñar la infraestructura de Gestión del Conocimiento.
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› Auditar/Inventariar los Activos y Sistemas de Gestión del
Conocimiento.
› Diseñar el Equipo de Gestión del Conocimiento.
› Crear Anteproyecto de Gestión del Conocimiento.
› Desarrollar el Sistema de Gestión del Conocimiento.
Los criterios de composición y selección del equipo de gestión
del conocimiento, según Tiwana (2.000), deben estar presididos por la
diversidad funcional y diseñados para tener una gran efectividad. La
diversidad funcional puede tener dos resultados, dependiendo de cómo
se maneje: en primer lugar y bastante frecuente, puede derivar en
conflictos y tensiones. En segundo lugar, puede desembocar en una
deseable confluencia de sinergias, creatividad e innovación. Esto se
produce cuando se produce el efecto de laterabilidad entre los
miembros del equipo, que acomodan sus diferentes y respectivas
experiencias, valores y habilidades, perspectivas y suposiciones y las
ponen al servicio del resto de integrantes.
La Gestión del conocimiento tiene vocación de permanencia, no
es una reestructuración más del negocio, ni es un proyecto de
introducción de nuevas tecnologías. Es por eso que, al menos, una
parte de los grupos tengan continuidad.
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Los componentes290 del grupo que deben permanecer son los
que constituyen el núcleo del equipo de gestión. Cita como
componentes típicos al CKO o líder de las ideas, al Líder de proyecto,
que puede ser el mismo CKO, representantes de tecnologías de la
Información y representantes de las áreas funcionales que están
involucradas  en las iniciativas de gestión del conocimiento.
Fase III: Comprende las tareas relacionadas con el despliegue
del proyecto. Tiwana (2.000), advierte sobre un error típico de las
compañías cuando piensan que el valor intrínseco de un sistema
innovador, como lo es el de gestión del conocimiento, va servir por sí
sólo para impulsar su adopción y utilización.
Por esta razón es imprescindible considerar en el despliegue del
sistema las vías para llevar a efecto el mismo. Entre estas vías, no hay
que olvidar los mecanismos de incentivos, teniendo en cuenta que el
despliegue es una fase en la que está aprendiendo.
Hay varios métodos para realizar el despliegue, como los
prototipos, que ofrecen la posibilidad de mejorar de forma iterativa un
sistema mediante incrementos funcionales que permiten a los usuarios
ver, tocar y sentir el sistema antes de que esté disponible. La
290 CKO: (Chief Knowledge Officer) Es el  Responsable de Gestión del Conocimiento, junto con el líder del
proyecto deben ser fundamentalmente personas orientadas a la organización, que den legitimidad al
proyecto, consigan los recursos necesarios y  propicien una visión multidepartamental. Deben tener
credibilidad, deben comprender los procesos estratégicos, deben estar convencidos de la importancia del
proyecto y deben asumir el liderazgo del mismo.
El Representante de las tecnologías de la Información tiene que proporcionar la “expertise” tecnológica,
participar en el diseño e implantación y proporcionar la perspectiva de las capacidades y limitaciones de los
sistemas existentes. Debe ser capaz de comprender la tecnología en profundidad, tener buenas
habilidades de relación interpersonales, facilidad de trabajo en equipo, capacidad para entender las
perspectivas de los miembros del equipo y ser capaz de incorporarlas en el diseño, capacidad de
aprendizaje, credibilidad y orientación al cliente.
Los representantes de la áreas funcionales serán los que proporcionen la “expertise” funcional del área
que representan y en la que trabajan, debiendo participar tanto en el diseño como en la fase de
implantación del sistema, cada representante debe: entender los procesos de trabajo de su área, tener
habilidades de relación interpersonales, tener credibilidad entre el resto de integrantes del equipo y  deben
de estar abiertos a los planteamientos y puntos de vista de representantes de otras áreas funcionales.
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implantación de un piloto de gestión del conocimiento es otro método
que reportará considerables ventajas. La detección de defectos en los
pilotos ofrece la posibilidad de corregirlos, sin el impacto que
provocarían estos defectos cuando el despliegue es generalizado
Enumera otras técnicas o métodos para llevar a cabo el despliegue de
sistemas, entre los cuales pueden considerarse los basados en el
desarrollo incremental, que asumen que, en las etapas iniciales de los
proyectos, no pueden conocerse todas las funcionalidades requeridas,
por lo que estos métodos sugieren desarrollar parcialmente el sistema
e ir incrementando el mismo conforme se vayan aflorando los nuevos
requerimientos, es decir, sobre la marcha.
Fase IV: Una vez completado el despliegue del sistema de
gestión del conocimiento, es el momento de evaluar el rendimiento del
mismo y medir el retorno de la inversión. Sin embargo, como advierte
Tiwana, no todas la empresas que han implantado la gestión del
conocimiento con éxito disponen de un robusto programa de medición.
La ausencia de métricas estándares es uno de los problemas
recurrentes a la hora de medir el impacto de los proyectos de gestión
del conocimiento. Son típicos los errores  procedentes de hacer un
número excesivo de medidas, con lo cual, no todas son significativas.
Métricas tradicionales que son útiles en otros contextos, en la gestión
del conocimiento no proporcionan información sobre lo que se está
haciendo bien o mal, ni en qué hay que centrarse. Fijar indicadores
incorrectos puede llevar a falsas percepciones.
Con la fase IV se completan las 10 etapas de la guía, pero en
tanto el sistema de gestión del conocimiento esté vigente es preciso ir
refinando el mismo de forma incremental para contribuir a su
perfeccionamiento.
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4.3.2. Vertiente de las Consultoras de los modelos de Gestión de
 Conocimiento.
Creemos que se está produciendo en la actualidad una
situación, cuanto menos, paradójica: muchos directivos saben lo que es
la Gestión del Conocimiento, son conscientes de que necesitan que su
organización se impregne de ese nuevo enfoque, pero no saben por
dónde empezar. Esta situación se produce como consecuencia de la
existencia de mucha bibliografía acerca de “qué”, pero muy poca sobre
el “cómo”.
La situación anterior ha propiciado el desarrollo de metodologías
de diseño e implantación de programas de Gestión del Conocimiento
orientados a la construcción de ventajas competitivas,,innovación,
alineación de la empresa con sus clientes y mercados, excelencia en
los procesos, apoyando la estrategia de la organización, que está
siendo liderado por las empresas de consultoría.
En este apartado comenzaremos analizando dos modelos
pertenecientes o encuadrados dentro de esta corriente de las
consultoras, el modelo Knowledge Management Asseement Tool
(KMAT), desarrollado por Arthur Andersen y la American Productivity &
Quality Center) y, el modelo de PricewaterhouseCoopers.
Para terminar analizando el Modelo EFQM de Excelencia creado
por The European Foundation for Quality Management, en el  que se
hace un enfoque sobre la Gestión del Conocimiento desde la
perspectiva de la calidad.
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4.3.2.1. Knowledge Management Asseement Tool (KMAT) (1.999).
KMAT291 es un instrumento de evaluación y diagnóstico
construido sobre la base del Modelo de Administración del
Conocimiento Organizacional, desarrollado conjuntamente por Arthur
Andersen y APQC (American Productivity & Quality Center).
El modelo propone cuatro facilitadores (liderazgo, cultura,
tecnología y medición) que favorecen el proceso de administrar el
conocimiento organizacional.
Liderazgo:
Este facilitador comprende la estrategia y cómo la organización
define su negocio y el uso del conocimiento para reforzar sus
competencias críticas.
Cultura:
Este facilitador refleja cómo la organización enfoca y favorece el
aprendizaje y la innovación, incluyendo todas aquellas acciones
que refuerzan el comportamiento abierto al cambio y al nuevo
conocimiento.
Tecnología:
Con este facilitador se analiza cómo la organización equipa a
sus miembros para que se puedan comunicar fácilmente y con
mayor rapidez.
291 Andersen Consulting, Fundación Iberoamericana del Conocimiento, 1.999
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Medición:
El facilitador incluye la medición del capital intelectual y la forma
en que se distribuyen los recursos para potenciar el
conocimiento que alimenta el crecimiento.
Los procesos de administración del conocimiento organizativo,
incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las
brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el
conocimiento necesario para agregar valor al cliente y potenciar los
resultados.
De forma más detallada se citan como procesos del modelo los
siguientes:
 Compartir el conocimiento
 Crear conocimiento
 Identificar el conocimiento
 Capturar el conocimiento
 Adaptar el conocimiento
 Organizar el conocimiento
 Aplicar el conocimiento
En la figura 4.7 se esquematiza el modelo KMAT. Se pueden
apreciar los cuatro facilitadotes del modelo y los procesos para la
administración del conocimiento organizacional
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CO NOCIM IENT O
ORG A NIZ A CIO NA L
PR O C ES O
M E D IC IÓ N
LID ER A Z G O
C UL T UR A
TEC NO LOGÍA
OR G AN IZ AR
A D AP T A R
AP LIC AR
C O M P AR T IR
C R EA R
ID EN TIF IC AR
C A PT UR A R
Figura 4.7.
Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)
Fuente: Arthur Andersen 1.999
4.3.2.2. El Modelo de PricewaterhouseCoopers. (1.999).
La modelización para la Gestión del conocimiento que proponen
parte de la hipótesis de que el modelo que defina una organización,
debe constituir el punto de partida para establecer un programa de
Gestión del Conocimiento, orientado al modelo de negocio que esta
organización tenga es decir, el modelo debe estar alineado con la
estrategia organizativa.
El modelo que define PricewaterhouseCoopers292 parte de la
estrategia de la organización y está centrado en cuatro elementos clave
que intervienen en la Gestión del Conocimiento: las personas, la
Tecnología, los Procesos y los Contenidos.
292 PriceWaterhoueseCoopers: “Guía para la caracterización del conocimiento estratégico. Modelo de
Bartok, PriceWaterhouse,1.999
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Las Personas:
Deben entender el rol del conocimiento en el trabajo diario. Los
roles y las responsabilidades para generar y demostrar conocimiento
deben de estar definidas y además las personas de la organización
deben de estar motivadas, incentivadas y remuneradas
adecuadamente.
La Tecnología:
La tecnología que posea la organización debe de facilitar la
colaboración, comunicación y coordinación de los equipos.
Las herramientas tecnológicas deben estar alineadas con los
procesos de trabajo diario de los usuarios.
Los Procesos:
Los procesos deben estar diseñados desde la perspectiva del
conocimiento: utilización, creación e integración de conocimiento en las
rutinas de trabajo.
Los procesos deben integrar prácticas que faciliten la captura,
estructuración y revitalización de los contenidos.
Los procesos existen para demostrar qué conoce el personal y
qué se almacena en las bases de datos.
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Los Contenidos:
El conocimiento explícito está estructurado y ubicado en el
contexto  clave del trabajo diario.
El contenido es gestionado de forma efectiva combinando
procesos humanos y tecnología.
P e rsonas
C o m u n idade s y re de s
Pro cesos
C apacit ados por  e l
con ocim ie n to
Co nte nido
Expe rie n cia
( M e jore s pr áct icas )
In te l ige n cia in t e rn a y
e x te rn a
Te cno lo gía
C olaboración ,
He r ram ie nt as
Figura 4.8.
Modelo PricewaterhouseCoopers
Fuente:PricewaterhoueseCoopers (1.999)
En el modelo prevalecen las siguientes cuestiones básicas:
 El conocimiento es humano y lo forman las redes de personas.
 El conocimiento tácito es importante y tiene que ver con las
capacidades y el Know-how, pero también con las percepciones y
las emociones.
 Crear entornos de colaboración y aprendizaje es fundamental.
 El aislamiento informacional debe ser evitado a toda costa.
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 La Actualización del conocimiento constantemente y la base de
conocimientos corporativa es una herramienta que hay que llevar
al día.
4.3.2.3. El Modelo EFQM: Un enfoque sobre  la gestión del
Conocimiento desde la perspectiva de la calidad.
El modelo EFQM293 de Excelencia es creado en 1.998 con el
objetivo de orientar a la organización hacia el cliente.
El modelo EFQM considera la gestión de la calidad como la
satisfacción de las necesidades y expectativas de sus clientes, de su
personal, y de las demás entidades implicadas294.
El Modelo EFQM de Excelencia, que sirve de base al Premio
Europeo a la Calidad, es un modelo no normativo y no supone la
contraposición a otros enfoques, sino más bien su integración en un
esquema más amplio y completo de gestión.
293 The European Foundation for Quality Management (EFQM) siguiendo los pasos de EE.UU. con la
instauración del Premio Malcon Baldrige, instauro su propio premio para impulsar la gestión de la calidad.
El documento fundacional, al que se adhirieron catorce grandes corporaciones europeas- hoy día el
número de empresas acogidas al modelo es de más de ochocientas-, y con el respaldo de la Comisión
Europea, recoge la misión de la EFQM en los siguientes términos:
- Estimular y ayudar a las empresas europeas a participar en la mejora de las actividades, que
llevarán finalmente a la excelencia en la satisfacción del cliente, de los empleados, así como del
impacto en la sociedad y en los resultados del negocio.
- Apoyar a los gestores de las empresas europeas a acelerar el proceso de consecución de la
Calidad total (Total Quality Management), factor decisivo para conseguir ventajas competitivas a
nivel global.
294 La satisfacción del cliente, la satisfacción de los empleados y un impacto positivo en la sociedad se
consiguen mediante el liderazgo en política y estrategia, una acertada gestión de personal, el uso eficiente
de los recursos y una adecuada definición de los procesos, lo que conduce finalmente a la excelencia de
los resultados empresariales
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Consta de dos partes: un conjunto de criterios y un conjunto de
reglas para la evaluación del comportamiento de la organización en
cada criterio.
En el año 1999 el modelo fue modificado para incluir aspectos
relacionados con la gestión del conocimiento. Estos aspectos
introducidos subrayan la importancia de la innovación y el
aprendizaje.
En el criterio agente, Colaboradores y Recursos, se incluyó en el
subcriterio de gestión de la información y los conocimientos. En el
criterio agente, Procesos, se enfatiza en el subcriterio b la mejora y la
innovación.
Los modelos KMAT (Andersen y APQC, 1999), KPGM (Tejedor y
Aguirre, 1998) analizados anteriormente, contienen determinados
elementos que están presentes también en el Modelo EFQM, entre
estos elementos se encuentran el liderazgo, estrategia, estructura,
procesos, personas, resultados y la medición.
El logro de la calidad no es posible sin aplicar la filosofía de la
mejora continua, por tres razones fundamentales: el carácter cambiante
de las expectativas de los clientes, la presión de los competidores y el
desarrollo constante de la tecnología.
A su vez, para que la organización pueda mejorar
continuamente, antes tiene que aprender y conocer.Esta idea es la
clave para comprender la importancia que tiene la Gestión del
Conocimiento para la gestión de la calidad, como "disciplina que
promueve una solución integrada y colaboradora para la creación,
captura, organización, acceso y uso de los activos de información de
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una corporación. Estos activos incluyen las bases de datos, los
documentos y las capacidades y experiencias de los empleados"
,Peña295 (2.001).
Hay puntos de contacto entre gestión del conocimiento y gestión
de la calidad, como son:
 Tanto el objeto de la gestión de la calidad (necesidades y
expectativas de los clientes) como el de la gestión del
conocimiento (conocimiento organizacional) son intangibles y no
existen independientemente de la conciencia del hombre.
 Ambos son procesos integradores, por cuanto deben
gestionarse en todos los procesos claves de la organización.
 Ambos se soportan en el sistema documental de la
organización, considerando como documento cualquier forma de
soporte físico de la información (videos, fotografías, planos,
reglamentos, normas, procedimientos, manuales, registros, etc).
 Ambos involucran a todo el personal de la organización y
fracasan sin un liderazgo activo de la alta gerencia.
 Están estrechamente vinculados a la cultura organizacional.
 En ambos se pueden utilizar técnicas como el benchmarking,
diagramas causa-efecto, diagramas de afinidad.
295 Peña Vendrel, P.:"To know or not to be. Conocimiento: el oro gris de las organizaciones". Fundación
Dintel, España, 2001.
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 Tienen indicadores de salida comunes como el incremento de
los niveles de satisfacción del cliente, la reducción de costos y el
incremento de la participación en el mercado.
Estructura del modelo:
El modelo consta de nueve criterios que representan las distintas
áreas de la dirección de la empresa y un total de treinta y dos
subcriterios para las diferentes áreas.
Estas áreas a tener en cuenta son sólo ejemplos, no es
necesario tenerlas en cuenta o responder a todas, sólo las que sean
relevantes para la organización.
Las cinco primeras áreas se denominan criterios agentes, y
hacen referencia a los medios que están consiguiendo mejoras de la
calidad de los productos, servicios, procesos y sistemas de
organización.
Las otras cuatro áreas, también llamadas criterios resultados,
representan una estimación de lo que la organización consigue para
cada uno de los actores que intervienen en la misma (clientes,
empleados, sociedad e inversores).
Cada uno de estos criterios se desglosa en un conjunto de
criterios más específico denominados subcriterios.
Para cada grupo de criterios hay, además, unas reglas de
evaluación basadas en la “logica REDER”.
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En el siguiente cuadro 4.4. se reproduce de forma esquemática
la lógica REDER:
Resultados-Enfoque-Despliegue-Evaluación-Resultados
R ES UL T A D O S
EV AL U AC IÓ N Y
R E VIS IÓ N E NF O Q UE
D ES PL IE G UE
Cuadro 4.4.
Cuadro REDER
Resultados: Qué consigue la organización.
Enfoque: Qué políticas y medidas va a llevar a cabo la organización y
por qué.
Despliegue: Medidas que adopta la organización para poner en
práctica el enfoque.
Evaluación y Revisión: Actuaciones que realiza la organización en la
evaluación y revisión del modelo y su aplicación.
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Los nueve criterios y subcriterios del modelo son los siguientes
 Liderazgo:
Cómo los líderes desarrollan y facilitan la consecución de la
misión y visión, desarrollan los valores para alcanzar el éxito a largo
plazo e implementan todo ello en la organización mediante las
acciones y comportamientos adecuados, estando implicados
personalmente. Se gestiona la Calidad Total para llevar a la
empresa hacia la mejora continua.
a. Desarrollo misión, visión y valores, actuando como modelo de
referencia dentro de una cultura de la excelencia.
b. Compromiso visible de los líderes con la implantación y mejora del
sistema de gestión de la organización.
c. Implicación con los clientes, personas, parteners y representantes
de la sociedad.
d. Motivación y apoyo de las personas.
 Política y Estrategia:
Cómo implanta la organización su misión y visión mediante una
estrategia centrada en todos los grupos de interés y apoyada por
políticas, planes, objetivos metas y procesos. Se refleja la Calidad
Total en la estrategia y los objetivos de la compañía.
a. Las necesidades y expectativas de los grupos de interés
son el fundamento de la política y estrategia.
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b. La información de la medición del rendimiento,
innovación, aprendizaje y creatividad son el fundamento
de estas.
c. Desarrollo, revisión y actualización de la política y
estrategia.
d. Despliegue de la política y estrategia.
e. Comunicación e implantación de la política y estrategia.
 Personas:
Cómo gestiona y aprovecha la organización el conocimiento y
todo el potencial de las personas que la componen. Se libera todo el
potencial de los empleados en la organización.
a. Planificación, gestión y mejora de los recursos humanos.
b. Identificación, desarrollo y mantenimiento y la capacidad
de las personas de la organización.
c. Implicación y asunción de responsabilidades por parte de
las personas de la organización.
d. Existencia de un diálogo entre las personas y la
organización.
e. Recompensa, reconocimiento y atención a las personas
de la organización.
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 Alianzas (Colaboradores) y Recursos:
Cómo planifica y gestiona la organización sus alianzas externas
y sus recursos internos en apoyo de su política y estrategia y del
eficaz funcionamiento de los procesos; es decir, cómo se gestionan
eficazmente los recursos de la compañía en apoyo de la estrategia.
a. Gestión de las alianzas externas.
b. Gestión de los recursos económicos y financieros.
c. Gestión de los edificios,  equipos y materiales.
d. Gestión de la tecnología.
e. Gestión de la información y el conocimiento.
 Procesos:
Cómo se adecuan los procesos para garantizar la mejora
permanente de la empresa.
a. Diseño y gestión sistemática de los procesos.
b. Introducción de las mejoras necesarias en los procesos…
c. Diseño y desarrollo de los productos y servicios
basándose en necesidades y expectativas de los clientes.
d. Producción, distribución y servicio de atención, de los
productos y servicios.
e. Gestión y mejora de las relaciones con los clientes.
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 Resultados en los clientes:
Cómo perciben los clientes externos de la empresa sus
productos y servicios.
a. Medidas de percepción.
b. Indicadores de rendimiento.
 Resultados en el personal:
Cómo percibe el personal la organización a la que pertenece.
a. Medidas de percepción.
b. Indicadores de rendimiento.
 Resultados en la sociedad:
Cómo percibe la comunidad el papel de la organización dentro
de ella.
a. Medidas de percepción.
b. Indicadores de rendimiento.
 Resultados clave (Rendimiento):
Cómo la empresa alcanza los objetivos en cuanto a rendimiento
económico previsto.
a. Resultados clave del rendimiento de la organización.
b. Indicadores clave del rendimiento de la organización.
A modo de resumen, podemos presentar de forma esquemática
en un cuadro el modelo EFQM. Con sus criterios y los subcriterios.
Capítulo 4.  Modelos Organizacionales para la Gestión del Conocimiento
- 490 -
Cuadro 4.5.
Criterios y Subcriterios del modelo EFQM
Fuente: Elaboración propia
Criterios Subcriterios
Liderazgo
a. Desarrollo misión, visión y valores, actuando
como modelo de referencia dentro de una
cultura de la excelencia.
b. Compromiso visible de los líderes con la
implantación y mejora del sistema de gestión de
la organización.
c. Implicación con los clientes, personas,
parteners y representantes de la sociedad.
d. Motivación y apoyo de las personas.
Política y estrategia
a. Las necesidades y expectativas de los
grupos de interés son el fundamento de la
política y estrategia.
b. La información de la medición del
rendimiento, innovación, aprendizaje y
creatividad son el fundamento …
c. Desarrollo, revisión y actualización de la
política y estrategia.
d. Despliegue de la política y estrategia.
e. Comunicación e implantación de la política y
estrategia.
Personas
a. Planificación, gestión y mejora de los
recursos humanos.
b. Identificación, desarrollo y mantenimiento y la
capacidad de las personas de la organización.
c. Implicación y asunción de responsabilidades
por parte de las personas de la organización.
d. Existencia de un diálogo entre las personas y
la organización.
e. Recompensa, reconocimiento y atención a
las personas de la organización.
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Alianzas y recursos
a. Gestión de las alianzas externas.
b. Gestión de los recursos económicos y
financieros.
c. Gestión de los edificios,  equipos y
materiales.
d. Gestión de la tecnología.
e. Gestión de la información y el conocimiento.
Procesos
a. Diseño y gestión sistemática de los procesos.
b. Introducción de las mejoras necesarias en los
procesos…
c. Diseño y desarrollo de los productos servicios
basándose en necesidades y expectativas de
los clientes.
d. Producción, distribución y servicio de
atención, de los productos y servicios.
e. Gestión y mejora de las relaciones con los
clientes.
Resultados de los clientes
Medidas de percepción.
b. Indicadores de rendimiento.
Resultados en el Personal
a. Medidas de percepción.
b. Indicadores de rendimiento.
Resultados en la sociedad
a. Medidas de percepción.
b. Indicadores de rendimiento.
Resultados clave
a. Resultados clave del rendimiento de la
organización.
b. Indicadores clave del rendimiento de la
organización.
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Peso de los criterios:
Personas
9%
Resultados
de las
personas
9%
Política y
estrategia
8%
Resultados
en los
clientes
20%
Liderazgo
10%
Alianzas y
recursos
9%
Procesos
14%
Resultados
en la
sociedad
6%
Resultados
clave 15%
Cuadro 4.6.
Peso de los criterios
Fuente: EFQM Excellence Model (2.000)
Tipos de criterios
L ID ER AZ G O PR O C ES O S RE SU LTAD OS
CLA VE
PER SO N AS
P O LÍT IC A Y
E ST R AT EG IA
AL IA NZ AS Y
R EC UR S O S
RE SU LTAD OS
E N LA S
PE RS ON AS
RE SU LTAD OS
EN  LOS
CLIEN TES
RE SU LTAD OS
EN LA
S OCIE DA D
Agentes Resultdos
Innovación y Aprendiz aje
Figura 4.9.
Modelo Europeo de la EFQM
Fuente: EFQM Excellence Model (2.000)
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4.4. Consideraciones finales sobre los modelos de Gestión del
Conocimiento.
En este apartado hemos tratado de sintetizar los modelos más
relevantes que, sobre la creación y gestión del conocimiento, hemos
encontrado en la literatura, para intentar extraer algunas reflexiones y
conclusiones finales de carácter general, respecto a la creación y
gestión del conocimiento.
Para la realización de la síntesis y el posterior análisis de los
modelos estudiados, hemos dividido en primer lugar los modelos en
dos grandes grupos.Por un lado, los modelos que tratan sobre la
creación del conocimiento y sus procesos de transferencia, y por otro,
los modelos que tratan sobre la Gestión del Conocimiento. Ambos se
ocuparán y tratarán de explicar qué deben hacer las organizaciones
para gestionar eficazmente el conocimiento.
Los modelos de Gestión del Conocimiento los hemos analizado
subdividiéndolos en dos grandes apartados.
En el primero hemos analizado los modelos más representativos
de la denominada vertiente académica de los modelos de Gestión del
Conocimiento, y en el segundo hemos analizado los modelos que
creemos más relevantes de la  denominada vertiente de las
consultoras, para terminar analizando el modelo EFQM, que hace un
enfoque de la gestión del conocimiento desde la perspectiva de la
calidad.
Dentro de los modelos que tratan sobre la creación del
conocimiento, hemos analizado los modelos de Nonaka y Takeuchi
(1.995), Choo (1.998), Wikström y Norman (1.994) Leonard-Barton
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(1.995), Hedlund (1.994), Nonaka, Toyana y Konno (2.001), para
terminar con el modelo de Moreno-Luzón, Peridis y Gónzalez (2.001).
En cuanto a los modelos de gestión del conocimiento, en su
vertiente académica, hemos analizado los modelos de Muñoz-Seca y
Riverola (1.997), Grant (1.996) y Tiwana (2.000).
En su vertiente de las empresas consultoras, hemos analizado el
modelo KMAT y el modelo PricewaterhouseCoopers. Estos dos
modelos complementan el análisis hecho en el Capítulo 3  de los
modelos  KPGM Consulting de Aguirre y Tejedor (1.998) de
aprendizaje organizativo y el modelo Arthur Andersen (1.999). Estos
dos modelos se analizaron como modelos de medición del Capital
Intelectual, aunque también se pueden considerar como modelos de
Gestión del Conocimiento.
Para terminar, hemos analizado el modelo EFQM que enfoca la
gestión del conocimiento desde la perspectiva de la calidad.
En estas reflexiones sobre los modelos de Gestión del
Conocimiento, centraremos nuestra atención, en de la génesis del
conocimiento, es decir, cuál es el origen del conocimiento y cómo se
genera según los distintos autores.
Para Nonaka y Takeuchi, el proceso de creación de
conocimiento organizativo es un proceso dinámico y en espiral, que
nace y se expande a través de la interacción social entre el
conocimiento tácito y el explícito.
Comienza por la fase de socialización cuando se comparte
conocimiento tácito entre dos o más individuos. Continúa con las fases
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de externalización, combinación  e internalización;es decir, cuando el
conocimiento pasa de explícito a tácito, de explícito a explícito y de
explícito a tácito. Y avanza por los distintos niveles ontológicos de la
organización.
La creación de conocimiento, para estos autores, no nace del
individuo en solitario, sino que desde la primera fase, el conocimiento
tiene un origen social, se comparte el conocimiento tácito entre dos o
más  individuos.
Wikström y Norman coinciden con Leonard-Barton en considerar
en sus modelos, que el origen del conocimiento tiene que ver con la
resolución de problemas. Es precisamente mediante esta resolución de
problemas como se genera, origina e impulsa el conocimiento.
El modelo de Hedlund es un modelo de transferencia y
transformación de conocimiento, más qué, propiamente un modelo de
creación de conocimiento.
Hedlund afirma que el conocimiento surge de dos actividades: la
articulación, que consiste en hacer explícito el conocimiento tácito, y la
internalización, que consiste en hacer tácito el conocimiento explícito.
En definitiva coincide con Nonaka y Takeuchi en considerar un
origen más social que individual del conocimiento.
Moreno-Luzón et al., aunque de forma expresa no especifican de
dónde surge el conocimiento; sin embargo, consideran que el
conocimiento es el resultado de un proceso de aprendizaje. El
conocimiento está en función de la información que se recibe y del
proceso de asimilación de ésta.
Capítulo 4.  Modelos Organizacionales para la Gestión del Conocimiento
- 496 -
Coincidentes con la línea anterior de pensamiento, Muñoz-Seca
y Riverola consideran que el conocimiento se genera desde el
aprendizaje y la resolución de problemas, aunque lo tratan como un
proceso social, no como un proceso individual. En este sentido, el
origen del conocimiento estaría en la resolución de problemas y el
aprendizaje  de los miembros de la organización.
Para Grant, el conocimiento nace de los individuos. El
conocimiento especializado de los individuos debe integrarse formando
una arquitectura de capacidades. De esta forma es, cómo la
organización crea conocimiento integrado en capacidades cada vez
más específicas y especializadas de los miembros individuales de la
organización.
Una segunda cuestión, objeto de estas reflexiones, es la relativa
a la existencia o no de un conocimiento organizativo de naturaleza
distinta al conocimiento individual.
De nuevo Nonaka y Takeuchi son los que más énfasis hacen en
la existencia de un conocimiento organizativo.
Efectivamente, en la última fase  del proceso de creación de
conocimiento, en la fase de internalización, cuando el conocimiento
explícito pasa a ser tácito, éste se incorpora a los procesos y rutinas de
la organización, generándose así un conocimiento organizativo a partir
del conocimiento individual.
Esta misma idea de la existencia de un conocimiento
organizativo es compartida por Hedlund y Moreno-Luzón et al., cuando
reconocen la existencia de un conocimiento colectivo en la
organización independiente del conocimiento de los individuos.
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En la línea de la existencia de un conocimiento organizativo,
Tiwana, considera siguiendo el esquema propuesto por Zack296(1.999)
en su guía, que existen tres tipos de conocimiento organizativo: el
conocimiento fundamental, el nivel básico de conocimiento de la
organización, el conocimiento avanzado, el conocimiento que permite a
la organización diferenciarse de sus competidores mediante un
superior conocimiento en algunas áreas y el conocimiento innovador,
que no sólo permite diferenciarse de los competidores sino liderar el
sector.
Grant considera que existe un solo conocimiento, conocimiento
que surge de la integración de conocimiento especializado de cada uno
de los miembros individuales de la organización. Niega en cierto modo
la existencia de un conocimiento organizativo. Por lo tanto para él, la
generación de conocimiento es una tarea puramente individual. La
tarea de la empresa es la de coordinar e integrar el conocimiento
individual en la arquitectura de capacidades de la misma.
Para terminar con estas reflexiones, haremos algunas
consideraciones generales sobre los modelos para la gestión del
conocimiento.
296 Zack, M.H.:”Managing Codified Knowledge”, Sloan Management Review, Spring, 1.999.
Considera que se pueden desarrollar dos tipos de arquitectura del conocimiento en las organizaciones
dependiendo de como funcione la dinámica del conocimiento:
- Arquitectura integrativa en la que el papel central reside en el flujo de conocimiento explícito que reside en
una base de datos. Los productores de conocimiento y los usuarios interactúan con el depósito de
conocimientos y no entre sí directamente.
- Arquitectura interactiva donde el foco principal reside en el apoyo de las interacciones de las personas.
De esta forma, se facilita el flujo de conocimiento tácito. La ventaja que aporta esta arquitectura no reside
ya en la tecnología de la base de datos, que se puede imitar fácilmente, sino en la cultura de la
organización para participar en la comunidad, en los forums, y dar sugerencias al colaborador que se
enfrenta a un problema. Esta arquitectura parte de una comunidad social con interacciones cognitivas cada
vez más complejas.
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Estos modelos, así como los programas de gestión del
conocimiento, abordan de una u otra forma, las facetas culturales,
tecnológicas y de procesos que se dan en las distintas organizaciones,
pero teniendo muy en cuenta que cada organización tiene una
combinación peculiar de estas facetas.
Las distintas empresas consultoras especializadas han
desarrollado sus propias metodologías, de forma que los expertos
pueden obtener una imagen de partida que permita buscar de una
forma eficaz el conocimiento que posee la organización, identificarlo y
ver cómo transmitirlo y gestionarlo bajo la perspectiva estratégica de la
empresa, “El conocimiento guía la estrategia y la estrategia guía la
gestión del conocimiento” en palabras de Tiwana
El modelo de Aguirre y Tejedor (1.998) no es propiamente un
sistema de gestión del conocimiento, es como su propio nombre indica
un modelo de aprendizaje organizativo donde se exponen de forma
clara y práctica los factores que condicionan la forma de aprendizaje de
la organización y los resultados obtenidos.
En el modelo de Arthur Andersen (1.999) se habla de procesos y
sistemas para gestionar el conocimiento y compartirlo.
El modelo KMAT, es más que un modelo de gestión del
conocimiento, un instrumento de evaluación y diagnóstico, donde se
proponen una serie de facilitadotes para favorecer el proceso de
administración del conocimiento y unos procesos para identificar el
conocimiento, capturarlo, adoptarlo y transferirlo.
En última instancia hemos sintetizado el modelo EFQM donde se
propone un enfoque sobre la gestión del conocimiento desde la
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perspectiva de la calidad. El modelo propone una integración de la
gestión del conocimiento en un esquema más amplio y completo de
gestión.
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CAPÍTULO 5
La Educación no universitaria en Andalucía: Situación actual.
5.1. Trasfondo histórico.
La extensión de la educación básica, hasta alcanzar a todos y
cada uno de los ciudadanos, constituye, sin duda, un hito histórico en el
progreso de las sociedades modernas. En efecto, el desarrollo de la
educación, fundamento del progreso de la ciencia y de la técnica, es
condición de bienestar social y prosperidad material, y soporte de las
libertades individuales en las sociedades democráticas. No es de
extrañar, por ello, que el derecho a la educación se haya ido
configurando progresivamente como un derecho básico, y que los
estados hayan asumido su provisión como un servicio público
prioritario.
Por las insuficiencias de su desarrollo económico y los avatares
de su desarrollo político, en diversas épocas, el Estado hizo dejación
de sus responsabilidades en este ámbito, abandonándolas en manos
de particulares o de instituciones privadas, en aras del llamado
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principio de subsidiariedad. Así, hasta tiempos recientes, la educación
fue más privilegio de pocos que derecho de todos.
En el último cuarto de siglo, y tras un sostenido retroceso de la
enseñanza pública, las necesidades del desarrollo económico y las
transformaciones sociales inducidas por éste elevaron de modo
considerable la demanda social de educación. El incremento
consiguiente fue atendido primordialmente por la oferta pública, con la
consiguiente alteración de las proporciones hasta entonces prevalentes
entre el sector público y el privado. De este modo, acabaron de
configurarse los contornos característicos del actual sistema educativo
en España: un sistema de carácter mixto o dual, con un componente
público mayoritario y uno privado de magnitud considerable.
La Ley General de Educación de 1970 estableció la
obligatoriedad y gratuidad de una educación básica unificada.
Concebía ésta como servicio público, y responsabilizaba
prioritariamente al Estado de su provisión.
Ello no obstante, reconociendo y consagrando el carácter mixto
de nuestro sistema educativo, abría la posibilidad de que centros no
estatales pudieran participar en la oferta de puestos escolares gratuitos
en los niveles obligatorios, obteniendo en contrapartida un apoyo
económico del Estado, mediante un régimen de conciertos.
A pesar de que el proyectado régimen de conciertos nunca fue
objeto del necesario desarrollo reglamentario, diversas disposiciones
fueron regulando en años sucesivos la concesión de subvenciones a
centros docentes privados, en cuantía rápidamente creciente, que
contrastaba con el ritmo mucho más parsimonioso de incremento de
las inversiones públicas.
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En ausencia de la adecuada normativa, lo que había nacido
como provisional se perpetuó, dando lugar a una situación irregular,
falta del exigible control, sujeta a incertidumbre y arbitrariedad, y en
ocasiones sin observancia de las propias disposiciones legales que la
regulaban. A pesar de ello, la cobertura con fondos públicos de la
enseñanza obligatoria no cesó de extenderse, hasta abarcar la práctica
totalidad de la misma, pese al estancamiento relativo del sector público.
No es de extrañar que ante tan confusa e insatisfactoria
evolución fueran consolidándose opciones educativas alternativas,
cuando no contrapuestas, que prolongaban de hecho las fracturas
ideológicas que secularmente habían escindido a la sociedad española
en torno a la educación.
Este trasfondo histórico reciente explica la complejidad de
elementos que configuran el marco educativo establecido por la
Constitución española, un marco de compromiso y concordia que, al
tiempo que reconoce implícitamente el sistema mixto heredado,
proporciona el espacio normativo integrador en el que pueden convivir
las diversas opciones educativas.
Así, en la Constitución297, tras el derecho a la educación (artículo
27.1 a) se reconoce la libertad de enseñanza (artículo 27.1 b); el
derecho de los padres a elegir la formación religiosa y moral que
estimen más oportuna para sus hijos (artículo 27.3), el derecho a la
libertad de cátedra (artículo 20.1) y la libertad de conciencia (artículos
14, 16, 20, 23). También la Constitución garantiza la libertad de
creación de centros docentes (artículo 27.6), y responsabiliza a los
poderes públicos de una programación general de la enseñanza
297 Constitución Española de 1.978, BOE número 311 de 29 de diciembre de 1978
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(artículo 27.5) orientada a asegurar un puesto escolar a todos los
ciudadanos. Finalmente, establece que la ayuda a los centros docentes
(artículo 27.9) tiene que compaginarse con la intervención de
profesores, padres y alumnos en el control y gestión de estos centros
sostenidos con fondos públicos (artículo 27.7).
Con el posterior desarrollo normativo de los preceptos
constitucionales, se promulgó la Ley Orgánica Reguladora del Derecho
a la Educación298, que es una norma que desarrolla cabal y
armónicamente los principios que, en materia de educación, contiene la
Constitución española, respetando tanto su tenor literal como el espíritu
que presidió su redacción, y que garantiza al mismo tiempo el
pluralismo educativo y la equidad. Al orientarse por estos principios, el
tratamiento de la libertad de enseñanza, ha de entenderse en un
sentido amplio y no restrictivo, como el concepto que abarca todo el
conjunto de libertades y derechos en el terreno de la educación, qué
incluye, sin duda, la libertad de crear centros docentes y de dotarlos de
un carácter o proyecto educativo propio. Esta libertad se halla recogida
y amparada en el Capítulo III del Título I. Incluye, asimismo, la
capacidad o potestad  de los padres de poder elegir para sus hijos
centros docentes distintos de los creados por los poderes públicos, así
como la elección de aquella formación religiosa y moral que esté de
acuerdo con sus convicciones, tal como se recoge en el artículo 4.
298 Ley Orgánica 8/1.985 ,de 3 de julio.
La Ley Orgánica Reguladora del Derecho a la Educación, es una ley que se orienta a la modernización y
racionalización de los tramos básicos del sistema educativo español, de acuerdo con lo establecido en el
mandato constitucional en todos sus extremos. Es por ello, una Ley de programación de la enseñanza,
orientada a la racionalización de la oferta de puestos escolares gratuitos, que a la vez que busca la
asignación racional de los recursos públicos, permite la cohonestación de libertad e igualdad. Es también
una Ley que desarrolla el principio de participación establecido en el artículo 27.7 de la Constitución, como
salvaguarda de las libertades individuales y de los derechos del titular y de la comunidad escolar. Es,
además, una Ley de regulación de los centros escolares y de sostenimiento de los concertados. Es, por fin,
una norma de convivencia basada en los principios de libertad, tolerancia y pluralismo, y que se ofrece
como fiel prolongación de la letra y el espíritu del acuerdo alcanzado en la redacción de la Constitución
para el ámbito de la educación.
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La libertad de enseñanza se extiende también a los propios
profesores, cuya libertad de cátedra está amparada por la mismísima
Constitución, por cuanto constituye un principio básico de toda
sociedad democrática en el campo de la educación. Y abarca, muy
fundamentalmente, a los propios alumnos, respecto de los cuales la
protección de la libertad de conciencia constituye un principio
irrenunciable que no puede supeditarse a ningún otro.
Tras la definición de los grandes fines de la actividad educativa y
de los derechos y libertades de todos y cada uno de los integrantes de
la comunidad escolar, la Ley clasifica los centros docentes atendiendo
conjuntamente a los criterios de titularidad jurídica y origen y carácter
de los recursos que aseguran su sostenimiento. Distingue así los
centros privados que funcionan en régimen de mercado, mediante
precio, y los centros sostenidos con fondos públicos, y dentro de estos
los privados concertados y los de titularidad pública.
A la red dual integrada por estos dos últimos tipos de centros
encomienda la Ley la provisión de la educación obligatoria en régimen
de gratuidad. La regulación de ésta se asienta en dos principios, de
importancia capital en el sistema educativo diseñado por la
Constitución, programación y participación, cuyo juego hace posible la
cohonestación equilibrada del derecho a la educación y de la libertad
de enseñanza.
Al Estado y a las Comunidades Autónomas, por medio de la
programación general de la enseñanza, corresponde asegurar la
cobertura de las necesidades educativas, proporcionando una oferta
adecuada de puestos escolares, dignificando una enseñanza pública
insuficientemente atendida durante muchos años y promoviendo la
igualdad de oportunidades. El mecanismo de la programación general
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de la enseñanza, que debe permitir la racionalización del uso de los
recursos públicos destinados a educación, se halla regulado en el
Título II de la mencionada Ley.
Esta programación debe asegurar simultáneamente el derecho a
la educación y la posibilidad de escoger centro docente dentro de la
oferta de puestos escolares gratuitos, pues tal libertad no existiría
verdaderamente si no estuviese asegurado aquél derecho para todos.
El Título III se ocupa de los órganos de gobierno de los centros
públicos, y el Título IV hace lo propio con los concertados. La
estructura y el funcionamiento de unos y otros se inspira, en coherencia
con lo prescrito por el artículo 27.7 de la Constitución, en una
concepción participativa de la actividad escolar. En uno y otro caso, y
con las peculiaridades que su distinta naturaleza demandan, la
participación de la comunidad escolar se instrumenta a través del
Consejo Escolar del centro. Además de constituir un medio para el
control y gestión de fondos públicos, la participación es mecanismo
idóneo para atender adecuadamente los derechos y libertades de los
padres, los profesores y los alumnos, respetando siempre los derechos
del titular. La participación amplía, además, la libertad de enseñanza, al
prolongar el acto de elegir centro en el proceso activo de dar vida a un
auténtico proyecto educativo y asegurar su permanencia. Finalmente,
la opción por la participación contenida en la Constitución es una
opción por un sistema educativo moderno, en el que una comunidad
escolar activa y responsable es coprotagonista de su propia acción
educativa.
El Título IV regula, asimismo, el régimen de conciertos a través
del cual se materializa el sostenimiento público de los centros privados
concertados que, junto con los públicos, contribuyen a hacer eficaz el
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derecho a la educación gratuita, y, de acuerdo con el artículo 27.9 de la
Constitución, establece los requisitos que deben reunir tales centros.
La Constitución Española de 1.978 en su título VIII establece la
Organización Territorial del Estado, y en su artículo 137 establece que
el Estado se organiza territorialmente en municipios, en provincias y en
las Comunidades Autónomas que se constituyan299.
La Ley Orgánica 6/1.981 de 30 de diciembre promulga el
Estatuto de Autonomía para Andalucía300.
En su artículo uno se reconoce a Andalucía como una
nacionalidad, con su identidad histórica y con el derecho del ejercicio
del autogobierno, que la Constitución reconoce a toda nacionalidad. Se
constituye en Comunidad Autónoma, en el marco de la unidad
indisoluble de la nación española, patria común indivisible de todos los
españoles.
Con el Estatuto de Autonomía de la Comunidad Autónoma de
Andalucía se aspira a hacer realidad los principios de libertad, igualdad
y justicia para todos los andaluces, en el marco de igualdad y
solidaridad con las demás nacionalidades y regiones de España.
Los poderes de la Comunidad Autónoma emanan de la
Constitución y del pueblo andaluz en los términos marcados por el
Estatuto.
299 La constitución  en su artículo 2 fundamenta la indivisible unidad de la nación española, patria común e
indivisible de todos los españoles, y reconoce y garantiza el derecho de autonomía de las nacionalidades y
regiones que la integran y la solidaridad de todas ellas.
300 Ley Orgánica 6/1981, de 30 de diciembre, de Estatuto de Autonomía para Andalucía, BOE número 9 de
11 de enero de 1982.
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En el artículo dos se determina que el territorio de Andalucía
comprende el de los municipios de las actuales provincias de Almería,
Cádiz, Córdoba, Granada, Huelva, Jaén, Málaga y Sevilla.
En el título 1, el Estatuto desarrolla las competencias de la
comunidad autónoma y, concretamente en su artículo 19, establece las
competencias relativas a la enseñanza y la educación, literalmente el
citado artículo dice:
1. Corresponde a la Comunidad Autónoma la regulación y
administración de la enseñanza en toda su extensión, niveles y grados,
modalidades y especialidades en el ámbito de sus competencias, sin
perjuicio de lo dispuesto en el artículo 27 de la Constitución y Leyes
Orgánicas que, conforme al apartado 1 del artículo 81 de la misma, lo
desarrollen; de las facultades que atribuye al Estado el número 30 del
apartado 1 del artículo 149 de la Constitución y de la alta inspección
necesaria para su cumplimiento y garantía.
2. Los poderes de la Comunidad Autónoma velarán porque los
contenidos de la enseñanza e investigación en Andalucía guarden una
esencial conexión con las realidades, tradiciones, problemas y
necesidades del pueblo andaluz.
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5.2. Sistema Educativo Gestionado por la Consejería de Educación
de la Junta de Andalucía.
5.2.1. Introducción.
El sistema educativo301 ha estado en un proceso de reforma
global de todas sus etapas y niveles de enseñanza, como
consecuencia de la implantación progresiva de nuevas enseñanzas
contempladas en la Ley Orgánica de Ordenación General del Sistema
Educativo302 (L.O.G.S.E.), que afectan tanto a la estructura de las
mismas enseñanzas, al currículo, a la organización de los centros, a la
organización del profesorado y a múltiples aspectos relacionados con
la educación.
Hasta llegar a la actual estructura del Sistema Educativo de
nuestro país y, más concretamente, al establecido en la Comunidad
301 El artículo 19.1 del Estatuto de Autonomía para Andalucía establece que corresponde a la comunidad la
regulación y administración de la enseñanza en todos sus niveles y grados, modalidades y especialidades
en el ámbito de sus competencias, todo ello sin perjuicio de lo establecido en primer lugar en el Artículo 27
de la Constitución, que consagra, el derecho a la Educación como un derecho fundamental, la libertad de
enseñanza, establece la gratuidad y obligatoriedad de la enseñanza básica, la libertad de creación de
centros docentes dentro de los principios constitucionales, la participación efectiva de todos los sectores en
la programación general y en el control y gestión de los centros sostenidos por la administración con fondos
públicos, la inspección y homologación del sistema educativo para garantizar el cumplimiento de las leyes y
la autonomía universitaria –que en la actualidad y en Andalucía no depende de la Consejería de
Educación-  y en segundo lugar en las Leyes Orgánicas que desarrollen este derecho fundamental, en este
sentido hay que recordar lo establecido en el artículo 81 de la Constitución que en su apartado uno
establece que son leyes orgánicas las relativas al desarrollo de los derechos fundamentales y de las
libertades públicas, las que aprueben los Estatutos de Autonomía ….. .
No obstante, el Estado tiene competencias exclusivas otorgadas por la Constitución  en su Artículo 149,
entre otras cosas, en  la regulación de las condiciones de obtención, expedición y homologación de títulos
académicos y profesionales y normas básicas para el desarrollo del artículo 27 de la Constitución, a fin de
garantizar el cumplimiento de las obligaciones de los poderes públicos en materia educativa. Y También
tiene competencias en la alta inspección, necesaria para el cumplimiento y garantía de las leyes
educativas.
302 Ley 1/1.990, de 3 de octubre,  de Ordenación General del Sistema Educativo, (LOGSE), BOE número
238    de 4 de octubre de 1.990.
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Autónoma de Andalucía303, se han sucedido una importante cantidad
de normas legislativas y reguladoras que han ido configurándolo hasta
llegar a la actual situación.Por ello se hace necesario que hagamos una
breve reseña cronológica de las disposiciones y leyes que se han ido
sucediendo desde los años setenta hasta la actualidad, así como de las
relaciones existentes entre ellas.
En consecuencia, es necesario, al describir la estructura actual
del sistema educativo, hacer una primera referencia a la Ley General
de Educación304 del 1.970 (L.G.E.), como ley en vigor anterior a la
L.O.G.S.E., ya que algunas de sus enseñanzas aún estaban en vigor al
entrar en vigor esta última, así como la Ley de Reforma Universitaria305
de 1.983 (L.R.U.) vigente hasta el 13 de enero del 2.002.
Con la L.O.G.S.E., ya se estructuran las enseñanzas del sistema
educativo, en dos tipos de enseñanzas, las enseñanzas en régimen
general y las enseñanzas en régimen especial, estructura que se sigue
manteniendo casi intacta en la actualidad por la Ley Orgánica de
Calidad de la Educación306 (L.O.C.E.). Con la progresiva entrada en
vigor de La Ley Orgánica de Educación307  (L.O.E.) se establece que el
sistema educativo se organizará en etapas, ciclos, grados, cursos y
niveles  de enseñanzas distinguiendo que las enseñanzas que ofrece el
sistema educativo son las siguientes:
303 Aunque la estructura educativa es la misma para todo el estado español, las competencias en materia
de educación fueron traspasadas a la Junta de Andalucía por el Real Decreto 3936/1.982, de 29 de
diciembre, sobre traspaso de funciones y servicios de la Administración del Estado a la Comunidad
Autónoma de Andalucía en materia de educación, BOE número 19 de 22 de enero de 1.983.
304 Ley 14/1.970, de 4 de agosto, General de Educación y Financiamiento de la Reforma Educativa, BOE
número 124  de 6 de agosto de 1.970, corrección de errores en BOE de 7 de agosto de 1.970 y 10 de mayo
de 1.974, y modificada por la Ley 14/1.970.
305 Ley Orgánica 11/1.983, de 25 de agosto, de Reforma Universitaria, BOE número 209 de 1 de
septiembre de 1.983.
306 Ley Orgánica 10/2.002, de 23 de diciembre, de Calidad de la Educación, (LOCE), BOE número 307 de
24 de diciembre de 2.002.
307 Ley Orgánica 2/2.006, de 3 de mayo de 2.006 de Educación, (LOE) BOE número 106 de 4 de mayo de
2.006.
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a) Educación infantil.
b) Educación primaria.
c) Educación secundaria obligatoria.
d) Bachillerato.
e) Formación profesional.
f) Enseñanzas de idiomas.
g) Enseñanzas artísticas.
h) Enseñanzas deportivas.
i) Educación de personas adultas.
j) Enseñanza universitaria. ( Se regula por sus normas
específicas)
La educación primaria y la educación secundaria obligatoria
constituyen la denominada ecuación básica.
La educación secundaria se divide en  educación secundaria
obligatoria y educación secundaria postobligatoria. Constituyen la
educación secundaria postobligatoria el bachillerato, la formación
profesional de grado medio las enseñanzas  profesionales de artes
plásticas y diseño de grado medio, y las enseñanzas deportivas de
grado medio.
La enseñanza universitaria, las enseñanzas artísticas
superiores, la formación profesional de grado superior, las enseñanzas
profesionales de artes plásticas  y diseño de grado superior y las
enseñanzas deportivas de grado superior, constituyen la educación
superior.
Las enseñanzas de idiomas, las enseñanzas artísticas y las
deportivas tendrán la consideración de enseñanzas en régimen
especial.
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El futuro  sistema educativo configurado por esta Ley Orgánica
de Educación estará implantado en su totalidad cuando acabe el
calendario308 previsto para la misma.
Mientras tanto debemos seguir refiriéndonos a los dos tipos de
enseñanzas contempladas en la L.O.C.E, las enseñanzas de régimen
general y las enseñanzas de régimen especial.
Las enseñanzas en régimen general quedan estructuradas en:
Educación Infantil, Educación Primaria, Educación Secundaria (que
incluye la Educación Secundaria Obligatoria, el Bachillerato y la
Formación Profesional de Grado Medio), la Formación Profesional de
Grado Superior y la Educación Universitaria, ésta última regulada por
su propia ley.
308 La progresiva implantación de la Ley acordada por el gobierno y las Comunidades autónomas establece
un período de cuatro cursos escolares que comenzará el curso 2.006-2.007 y terminará el curso
2.009.2.010.
El calendario de implantación previsto es el siguiente:
Curso 2006-2007:
- Organización y dirección de los centros: elección de director (132-136) y Consejo Escolar (126-127).
- Escolarización de inmigrantes (78-79).
- Nuevo sistema de acceso a la función pública docente (transitoria 17).
- Ampliación de la jubilación docente voluntaria (transitoria 2).
- Bibliotecas escolares (113).
- Informe anual ante el Congreso de los Diputados sobre los indicadores del sistema educativo (147).
- Extensión de los programas de diversificación curricular en ESO (27).
- Constitución del Consejo Superior de Enseñanzas Artística (45.3).
Curso 2007-2008:
- Ordenación Académica: nuevas enseñanzas en primero y segundo de Primaria y primero y tercero de
ESO.
- Evaluación, promoción y titulación en ESO según lo establecido en la LOE (28 y 31).
- Ordenación académica del nivel básico e intermedio de las enseñanzas de idiomas (59-62).
- Nuevas pruebas de acceso a FP (41).
- Acceso a la universidad de alumnos extranjeros.
- Nuevos criterios de admisión de alumnos (84-87).
Curso 2008-2009:
- Ordenación Académica: nuevas enseñanzas en tercero y cuarto de Primaria; segundo y cuarto de - -
Secundaria y primero de Bachillerato.
- Nueva educación infantil.
- Generalización de las evaluaciones de diagnóstico en cuarto de Primaria (10/11años) y segundo de
Secundaria (13/14 años)
- Ordenación académica del nivel avanzado de enseñanzas de idiomas (59-60)
- Nuevas pruebas de educación de adultos para obtener el título de ESO y Bachillerato (68 y 69).
- Primer ciclo de la educación infantil (las CCAA pueden adelantarlo al curso 2007-2008)
- Programas de cualificación profesional inicial (las CCAA pueden adelantarlo al curso 2007-2008)
Curso 2009-2010:
- Ordenación Académica: nuevas enseñanzas en quinto y sexto de Primaria y segundo de Bachillerato.
- Nuevas pruebas de acceso a la Universidad (38)
- El Gobierno establecerá, previsiblemente antes de que termine el curso 2006-2007, las características
básicas de la prueba de acceso después de consultar a las CC AA y con el informe previo del Consejo de
Coordinación Universitaria.
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Las enseñanzas en régimen especial, quedan estructuradas en
Enseñanzas Artísticas, que tienen una correspondencia con las
denominadas en la anterior Ley General de Educación, Enseñanzas
Especializadas (Artes aplicadas y Oficios artísticos, Cerámica, Música,
Canto y Danza), que en la Ley Orgánica de Ordenación General del
Sistema Educativo pasan a ser Ciclos formativos de Artes Plásticas y
Diseño, Conservación y Restauración de Bienes Culturales,
Enseñanzas Medias de la Música y la Danza y Arte Dramático.
También forman parte de estas enseñanzas de régimen especial
las enseñanzas de los Idiomas y la Educación de Adultos. Ésta, en la
anterior Ley General de Educación se correspondía con la denominada
Educación Permanente de Adultos     (E.P.A.), estableciéndose a partir
de la entrada en vigor de la Ley Orgánica de Ordenación General del
Sistema Educativo la denominada educación permanente. Este
concepto de educación permanente se establece como principio
orientador de todo el sistema educativo.
Con la educación permanente se pretende superar la
concepción histórica de una educación de adultos concebida hasta ese
momento como una educación de carácter compensatorio y en ámbitos
relacionados con la alfabetización y la compensación del fracaso
escolar.
Dentro del marco de la educación permanente, la educación de
personas adultas tiene por objeto la preparación para que los alumnos
puedan aprender por sí mismos y facilitar la incorporación de esas
personas a las distintas enseñanzas, pretendiendo garantizarles el que
puedan adquirir y actualizar su formación.
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Con la Ley Orgánica de Ordenación General del Sistema
Educativo se introduce la posibilidad de poder cursar este tipo de
enseñanzas en dos modalidades, bien de forma presencial o bien en la
modalidad a distancia.
Con Ley Orgánica de Ordenación General del Sistema Educativo
se contempla también la adecuación de las enseñanzas a los alumnos
con necesidades educativas especiales, representados por
determinados colectivos que se han ido incorporando a la nueva vida
social que las transformaciones sociales y económicas han ido
imponiendo al país.
También se contempla la posibilidad de la educación a distancia
para aquellos alumnos que no puedan asistir de un modo regular a un
centro docente por determinadas circunstancias.
Se contemplan los denominados Programas de Garantía Social
(P.G.S.) dirigidos a alumnos que, sobrepasando el límite de edad de la
enseñanza obligatoria y que abandonaron la Educación Secundaria
Obligatoria  sin haber alcanzado los objetivos y el título
correspondiente, necesitan de alguna cualificación para poder
incorporarse al mundo del trabajo.
Con estos Programas de Garantía Social lo que se pretende es
proporcionar a los alumnos una formación básica y profesional que les
permita incorporarse a la vida activa o proseguir sus estudios en otras
enseñanzas, especialmente, en la formación profesional específica.
En el futuro con la Ley Orgánica de Educación estos programas
se denominarán Programas de Cualificación Profesional Inicial.
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L.G.E.
LEY  G EN ER A L  D E ED U C A C I Ó N1.970
C O N S TI TUC I Ó N1.978
L.O .D .E.
LEY O R GÁ NIC A R EGUL A D O R A D EL D ER EC HO  A  L A ED UC A C IÓ N
- De r e cho a la e duc aci ón
- Pa rtic ipaci ón de  la s ocie d ad e n e l s is te m a e duc ativo
- Financ iació n de ce ntr os públi cos y pri vados
1 .985
L.O .G.S .E.
LEY O R G Á NI C A  D E O R D ENA C IÓ N  GENER A L D EL S IS TEM A
ED UA C TIV O
- Es truc tura de l s is te m a y or de nac ión de l as e ns e ña nzas
- Amp liaci ón de la s e ns e ñanz a obl igator ia ha s ta los  16 a ños
- Es tabl e cim ie nto de  la Form a ción Pr ofe s iona l Supe r ior
1 .990
L.O .P .E.G.
LEY O R G Á NI C A  D E LA P A R TI C IP A C I Ó N ,  LA EV A LU A C I ÓN Y  EL
G O BIER N O  D E LO S C ENTR O S D O C ENTES
- Ac ti vidad e s e xtr ae s col ar e s
- Auto nom ía de ge s ti ón de los ce ntr os doce nte s
- Ins pe cc ión por la s adm inis tr ac ione s e duc ativa s
- Órga nos  de gobie r no de los ce ntr os doc e nte s
1 .995
L.O .U.
L E Y O RG Á NIC A  D E U N IV E RS ID A D ES
- M e jor a de  la c alida d
- M e ca nis m os apr opia dos par a p ote nciar  la activ idad inve s tiga dora  de la s
unive r s ida de s
- Incor por ació n de nue s tr o s is te m a unive r s itar io al e s pac io univ e rs ita rio
e urop e o
- M ovi lidad de e s tudiante s y pr ofe s ore s
2 .001
L .O .C .F .P .
LEY O R GÁ NIC A  D E LA S C U A LI FI C A C I O NES Y  D E LA
F O R MA C IÓ N P R O F ES IO NA L
- Ade cua la Form a ción Pr ofe s iona l a l as nue v as e xi ge ncia s de l s is te m a
pr oductiv o
- Fom e nta  la form ac ión y  la r e ada ptación profe s i onal
2 .002
L .O .C .E.
LEY O R GÁ N IC A  D E C A LI D A D  D E L A ED UC A C IÓ N
- Es table c e una Pr ue ba  Ge ne ra l de Ba chille r ato
- Im planta dife r e nte s itine r ar ios for m ativos  e n 3º y 4º de E.S.O.
- De te rm in a la gra tuidad de  la Educac ión infa nti l (3-6 años )
- Incor por a pr ogra m as  de Inicia ción Profe s iona l
- M odific a e l s is te m a de e l e cción  de los Di re c tor e s
2 .002
D
e
r
o
g
a
M odific a
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d
a
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a
n
L .R .U
L EY  D E R EF O R M A U NIV ER SI TA R IA
1 .983
L .O .E.
L EY O R G Á N C IA  D E E DU C A C IÓ N
- Futu r o S is te m a E d uc a tiv o
2 .006
Figura 5.1.
Leyes que regulan el Sistema Educativo: relaciones entre ellas
Fuente: Elaboración Propia
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5.2.2. Estructura del Sistema Educativo.
El actual sistema educativo español309 comprende la educación
preescolar, las enseñanzas escolares y la enseñanza universitaria310.
La educación preescolar tiene carácter educativo-asistencial y
dispone de una regulación específica. Con la L.O.E. este tipo de
enseñanzas desaparece como tal, incluyéndose dentro de la Educación
Infantil.
309 La estructura del Sistema Educativo viene definida en sus distintos niveles en Título I,  Capítulo I de la
Ley Orgánica 10/2.002, de 23 de Diciembre, de Calidad de la Educación, (LOCE),  BOE número 307 de 24
de diciembre de 2.002, en sus Disposiciones Generales.
El desarrollo normativo de la Ley de Calidad de la Educación fue realizado por los siguientes Reales
Decretos:
 Real Decreto 828/2.003 de 27 de junio sobre aspectos educativos básicos de la Educación
Preescolar. BOE número 156 de 1 de julio de 2.003.
 Real Decreto 829/2.003 de 27 de junio por el que se establecen las enseñanzas comunes de la
Educación Infantil. BOE número 156 de 1 de julio de 2.003.
 Real Decreto 830/2.003 de 27 de junio por el que se establecen las enseñanzas comunes de la
Educación Primaria. BOE número 157 de 2 de julio de 2.003.
 Real Decreto 831/2.003 de 27 de junio por el que se establece la ordenación general y las
enseñanzas comunes de la Educación Secundaria Obligatoria. BOE número 158 de 3 de julio de 2.003.
 Real Decreto 832/2.003 de 27 de junio por el que se establece la ordenación y enseñanzas comunes
del Bachillerato.
Esta Ley Orgánica de Calidad de la Educación sustituyo a la anterior Ley 1/1.990 de Ordenación General
del Sistema Educativo, (LOGSE), BOE número 238 de 4 de octubre de 1.990, aunque algunos aspectos de
la misma siguen vigentes en algunas comunidades autónomas.
310 A nivel de  Andalucía, cada uno de los tipos de enseñanzas depende de una Consejería de la Junta de
Andalucía.
La educación preescolar depende de la Consejería para la Igualdad y Bienestar Social, a través de la
Dirección General de Infancia y Familias. Esta educación tiene como finalidad la atención educativa y
asistencial a la primera infancia, está dirigida a los niños y niñas de hasta los tres años de edad. Es de
carácter voluntario para los padres.
Las enseñanzas escolares dependen de la Consejería de Educación.
La enseñanza universitaria depende en Andalucía de la Consejería de Innovación, Ciencia y Empresa, a
través de la Secretaría General de Universidades, Investigación y Tecnología. Es la primera vez en Europa,
que la responsabilidad de gobierno sobre el sistema universitario ha salido del ámbito estrictamente
educativo para unirse con el ámbito productivo. Un cambio estratégico ligado a los requerimientos de la
nueva sociedad global. Se pretende convertir las Universidades en centro de excelencia del conocimiento y
en agentes regionales de innovación y que las Universidades potencien nuevas líneas de trabajo conjunto
entre las empresas y los grupos de investigación de excelencia, mediante la transferencia de conocimiento
y tecnología al sistema productivo; Universidades que además de ser capaces de mantener una
permanente conexión con el entorno social y económico que las rodea,  y sean la referencia por su utilidad
hacia el mismo.
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En la actualidad, las enseñanzas escolares son de régimen
general y de régimen especial.
Las enseñanzas escolares de régimen general se organizan en
los siguientes niveles:
 Educación Infantil.
 Educación Primaria.
 Educación Secundaria, que comprende las etapas de Educación
Secundaria Obligatoria y Bachillerato, así como la Formación
Profesional de Grado Medio.
 Formación Profesional de Grado Superior.
Las enseñanzas escolares de régimen especial311 son:
 Enseñanzas artísticas.
 Enseñanzas de Idiomas.
 Enseñanzas Deportivas.
El Sistema Educativo garantizará que todas las enseñanzas
enunciadas, se adaptarán a los alumnos con necesidades educativas
específicas. De igual modo  garantizará que las personas adultas
puedan adquirir y actualizar, completar o ampliar sus conocimientos
para su desarrollo personal y profesional. Para garantizar el derecho a
la educación de quienes no puedan asistir de modo regular a los
centros docentes, está previsto que se desarrolle una oferta adecuada
de educación a distancia.
311 Aparece con la LOCE las enseñanzas deportivas como un nuevo tipo de enseñanza en régimen
especial, que no aparecía en la LOGSE. El gobierno, previa consulta a las Comunidades Autónomas, podrá
establecer nuevas enseñanzas de régimen especial, si la demanda social y las necesidades educativas así
lo precisan.
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Al igual que ocurre con la educación preescolar, la enseñanza
universitaria se regula por sus normas específicas.
La enseñanza básica comprende la Educación Primaria y la
Educación Secundaria Obligatoria, siendo ésta obligatoria y gratuita,
incluyendo un periodo de escolarización de 10 años, que se iniciará a
los seis años de edad y se extenderá hasta los dieciséis. Aunque los
alumnos tendrán derecho a permanecer en régimen ordinario cursando
enseñanza básica hasta los dieciocho años de edad en determinadas
condiciones establecidas en la L.O.C.E.
5.2.2.1. Los Tipos de Enseñanzas: Definiciones y Términos.
5.2.2.1.1.  Enseñanzas en régimen general:
5.2.2.1.1.1. Educación Infantil.
El nivel de Educación Infantil tiene carácter  voluntario y gratuito,
está constituido por un ciclo de tres años académicos que se cursarán
desde los tres a los seis años de edad.
Será impartida por maestros con la especialidad
correspondiente.
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Con la implantación de la L.O.E. la Educación Infantil constituye
una etapa educativa con identidad propia que atenderá niños y niñas
desde el nacimiento hasta los seis años de edad. Se ordena en dos
ciclos. El primero comprende hasta los tres años y el segundo desde
los tres hasta los seis años.
La administración educativa garantizará la existencia de puestos
escolares gratuitos en centros públicos y en centros privados
concertados para atender la demanda social de las familias.
5.2.2.1.1.2. Educación Primaria.
El nivel de Educación Primaria tiene carácter obligatorio y es
gratuito, comprende seis cursos académicos, que se cursarán
ordinariamente entre los seis y los doce años. Esta organizado en tres
ciclos, de dos años académicos cada uno. La L.O.E. sigue
manteniendo lo anterior y no sufre variación alguna.
Será impartida por maestros, que tendrán competencia docente
en todas las áreas de este nivel. Para la enseñanza de la Música, la
Educación Física y los Idiomas, los maestros deberán ser especialista
de la modalidad correspondiente.
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5.2.2.1.1.3. Educación Secundaria.
El nivel de Educación Secundaria comprende las etapas de
Educación Secundaria Obligatoria, el Bachillerato y la Formación
Profesional de Grado Medio. Es gratuita.
La Educación Secundaria Obligatoria comprende cuatro años
académicos que se cursarán ordinariamente entre los doce y los
dieciséis años, aunque los alumnos tienen derecho a permanecer
escolarizados en régimen ordinario hasta el curso académico completo
en que cumplan los dieciocho años de edad. Es obligatoria.
En los cursos tercero y cuarto, las enseñanzas se organizan en
asignaturas comunes y en asignaturas específicas, que constituirán
itinerarios formativos, de idéntico valor académico. En el tercer curso,
los itinerarios serán dos: itinerario Tecnológico e Itinerario Científico-
Humanístico. En cuarto curso serán tres: Itinerario Tecnológico,
Itinerario Científico e Itinerario Humanístico. Este cuarto curso se
denominará Curso para la Orientación Académica y Profesional
Postobligatoria. Los centros sostenidos con fondos públicos deben
ofertar todos los itinerarios.
Para los alumnos que, cumplidos los quince años, opten
voluntariamente por no cursar ninguno de los itinerarios ofrecidos,
permanecerán escolarizados según contempla  la L.O.C.E. en un
programa de iniciación profesional. A estos programas también se
podrán incorporar los alumnos con dieciséis años cumplidos. Estos
programas de iniciación profesional están integrados por contenidos
curriculares esenciales de formación básica y por módulos
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profesionales asociados, al menos a una cualificación del Catálogo
Nacional de las Cualificaciones Profesionales312.
Para impartir docencia en la Educación Secundaria Obligatoria
se requerirá estar en posesión del título de Doctor, Licenciado,
Ingeniero, Arquitecto o título equivalente a efectos de docencia. En
determinadas asignaturas relacionadas con la Formación profesional,
existen equivalencias de los títulos de Ingeniero Técnico, Arquitecto
Técnico y Diplomado universitario, a efectos de la función docente.
Además es necesario tener el título de Especialización Didáctica313.
Para impartir los módulos profesionales integrados en los mencionados
programas de iniciación profesional, se podrá contratar, como
profesores especialistas, atendiendo a su cualificación y a las
necesidades del sistema, a profesores que desarrollen su actividad en
el ámbito laboral. A estos profesores  no se les requerirá el título de
Especialización Didáctica.
El Bachillerato comprende dos cursos académicos,
desarrollándose en tres modalidades diferentes que permitirán a los
alumnos incorporarse a estudios posteriores o a la inserción laboral. El
tiempo máximo previsto que podrán permanecer los alumnos cursando
el Bachillerato es de cuatro años.
El Bachillerato se organiza en asignaturas comunes, en
asignaturas específicas de cada modalidad de Bachillerato y en
asignaturas optativas. Las primeras contribuyen a la formación general
de los  alumnos, las específicas y las optativas proporcionan una
formación más especializada.
312 Ley Orgánica 5/2.002, de 19 de junio, de las Cualificaciones y de la Formación Profesional. BOE número
147 de 20 de junio de 2.002.
313 Regulado en el artículo 58 de la Ley Orgánica 10/2.002, de 23 de diciembre, de Calidad de la
Educación, (LOCE),
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Las modalidades del Bachillerato en Andalucía314 son las
siguientes:
a) Artes
b) Ciencias de la Naturaleza y de la Salud
c) Humanidades y Ciencias sociales
d) Tecnología
Para impartir las enseñanzas del Bachillerato se exigirán las
mismas titulaciones académicas que las requeridas para la Educación
Secundaria Obligatoria, y estar en posesión del título de
Especialización Didáctica.
314 El Decreto 208/2002 , de 23 de julio, por el que se modifica el Decreto 126/1994, de 7 de junio, es el
que  establece las enseñanzas correspondientes al Bachillerato en Andalucía. BOJA número 97 de 20 de
agosto de 2.002.
Las modalidades del Bachillerato en Andalucía difieren de las modalidades especificadas en la Ley
Orgánica 10/2.002, de 23 de diciembre, de Calidad de la Educación, (LOCE), donde se establecen tres
modalidades del Bachillerato en su artículo 35. Las modalidades de Bachillerato contempladas son:
a)  Artes
b)  Ciencias Y Tecnología
c)  Humanidades y Ciencias Sociales.
Estas tres mismas modalidades son contempladas en el Real Decreto 832/2.003 de 22 de junio, por el que
se establece la ordenación general y las enseñanzas comunes del Bachillerato. BOE número 59 de 4 de
julio de 2.003.
La LOE mantiene estas tres mismas modalidades de Bachillerato.
La Comunidad Autónoma de Andalucía es competente en materia de regulación y administración de la
enseñanza en toda su extensión, niveles y grados, modalidades y especialidades, a tenor del artículo 19
del Estatuto de Autonomía de Andalucía, y sin perjuicio de lo dispuesto en los artículos 27 y 149.1.30 de la
Constitución,  y de las Leyes Orgánicas que los desarrollan, ya comentados con anteriroridad. Como
consecuencia de esta competencia ha establecido sus propias modalidades de bachillerato
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5.2.2.1.1.4. Formación Profesional.
La Formación Profesional Específica está organizada en Ciclos
Formativos de Grado Medio y de Grado Superior, respondiendo cada
uno a niveles de cualificación diferentes. El de grado medio relacionado
con funciones de elaboración, ejecución, realización, etc., y el grado
superior con las correspondientes a las de organización, coordinación,
planificación, control, supervisión, etc. Una vez que se han superado
dichos ciclos formativos se obtiene respectivamente la titulación de
Técnico o Técnico Superior de Formación Profesional en la
especialidad correspondiente.
Se articula, por tanto, en dos niveles, la Formación Profesional
de Grado Medio y la Formación Profesional de Grado Superior.
Podrán cursar la Formación Profesional de Grado Medio quienes
estén en posesión del título de Graduado en Educación Secundaria
Obligatoria. Para el acceso a la Formación Profesional específica de
Grado Superior será necesario poseer el título  de Bachiller. Se
contempla también la posibilidad de acceder a la Formación
Profesional, mediante prueba de acceso, a aquellas personas que no
reuniendo los requisitos académicos exigidos con carácter general,
superen dicha prueba.En el caso de los ciclos formativos de grado
superior es necesario tener cumplidos los veinte años de edad en el
año de realización de la prueba.
La Formación Profesional Específica está constituida por las
enseñanzas necesarias para adquirir la competencia profesional propia
de una profesión. La misma denominación indica que son unas
enseñanzas exclusivamente profesionalizadoras. La Formación
Capítulo 5.  La Educación no universitaria en Andalucía: Situación actual
- 532 -
Profesional Específica se ordena en ciclos formativos que, a su vez, se
organizan en módulos profesionales, término similar a "área" o
"materia", en general asociados a unidades de competencia. El módulo
profesional es un bloque coherente de formación y la oferta educativa
más pequeña de Formación Profesional Específica (que incluye
conceptos, procedimientos y actitudes) que puede acreditarse y
capitalizarse para la obtención de un titulo profesional y que tiene "valor
y significado" en el empleo.
La duración de los ciclos formativos es variable dependiendo del
tiempo necesario para adquirir la competencia profesional
correspondiente, oscilando entre 1300 y 2000 horas. Los ciclos
formativos de 1300 o 1400 horas se organizan normalmente en cuatro
trimestres: tres en el centro educativo, en el primer curso académico y
el cuarto, de formación en centros de trabajo durante el primer trimestre
del curso siguiente. Los ciclos formativos de 1700 horas se organizan
normalmente en cinco trimestres: los tres primeros en el centro
educativo y los dos restantes, en el curso escolar siguiente, en la
formación en centros de trabajo. Los ciclos formativos de 2000 horas
se organizan en seis trimestres: cinco en el centro educativo, de los
que tres corresponden al primer curso y dos al segundo curso. El sexto
trimestre de formación en centros de trabajo.
La estructura de los títulos profesionales consta de dos partes
distintas: una referida al perfil profesional y definida por la competencia
profesional correspondiente, de gran interés y ayuda para los
empresarios y empleadores, en cuanto que da mucha información
sobre el "saber hacer" en una determinada profesión; y la otra, referida
a su formación asociada, o a sus enseñanzas, ordenadas en ciclos
formativos.
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Esta organización modular de los ciclos formativos de Formación
Profesional Específica agiliza, flexibiliza y dinamiza la oferta educativa,
facilitando la adquisición de la cualificación profesional de los alumnos
y alumnas proporcionándoles una formación polivalente. También
propicia las relaciones del sistema educativo con otros sistemas de
formación o experiencia profesional a través de las convalidaciones con
la formación profesional ocupacional o de la correspondencia con la
práctica laboral.
La oferta educativa315 de la Formación Profesional en Andalucía
es muy amplia y variada. La oferta total de ciclos formativos en el curso
2.005-2.006 es de 1.929 ciclos sostenidos con fondos públicos,
distribuidos en veinte familias profesionales.
5.2.2.1.2. Enseñanzas en régimen especial:
Las enseñanzas  de régimen especial son las Enseñanzas
Artísticas, las Enseñanzas de Idiomas y las Enseñanzas Deportivas.
315 Formación Profesional Específica en Andalucía, Consejería de Educación de la Junta de Andalucía,
Dirección General de Formación Profesional y Educación Permanente. Sevilla, 2005.
Se recoge la distribución territorial de los 1.929 ciclos formativos que se imparten en la comunidad
autónoma andaluza por familias y modalidades.
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5.2.2.1.2.1. Enseñanzas Artísticas.
Estas enseñanzas comprenden las enseñanzas de Artes
Plásticas y Diseño, Música, Danza y Arte Dramático316.
Las enseñanzas de Artes Plásticas y Diseño se impartirán en las
Escuelas de Arte317. Estas escuelas podrán impartir los Ciclos
Formativos de Artes Plásticas y Diseño y la modalidad de Arte del
Bachillerato.
Las enseñanzas de Música y Danza se impartirán en las
Escuelas de Música y Danza318, en los Conservatorios Profesionales
de Música319 y en los Conservatorios Profesionales de Danza320. Las
Escuelas de Música y Danza pueden ser, tanto de titularidad pública
como de titularidad privada. Los Conservatorios Profesionales sólo
pueden ser de titularidad pública.
Las enseñanzas de Música y Danza comprenden tres grados321:
  Grado Elemental de cuatro años de duración.
316 En la LOCE, aunque se mencionan estas enseñanzas como enseñanzas de régimen especial, en el
artículo 7 del CAPÍTULO I, sin embargo no se especifica nada en el posterior desarrollo de la Ley sobre las
mismas, al igual que ocurre con las enseñanzas Deportivas. Estando por lo tanto aún vigente lo recogido
en la LOGSE para este tipo de enseñanzas.
317 Decreto 211/2.005, de 4 de octubre, por el que se aprueba el Reglamento Orgánico de las Escuelas de
Arte de Andalucía, BOJA número 203 de 18 de octubre de 2.005.
318 Decreto 233/1.997, de 7 de octubre, por el que se regulan la Escuelas de Música y Danza de Andalucía,
BOJA número 119 de 11 de octubre de 1.997
319 Decreto 210/2.005, de 4 de octubre, por el que se aprueba el Reglamento Orgánico de los
Conservatorios Profesionales de Música de Andalucía, BOJA número 202 de 17 de octubre de 2.005
320 Decreto 212/2.005, de 4 de octubre, por el que se aprueba el Reglamento Orgánico de los
Conservatorios Profesionales de Danza de Andalucía, BOJA número 202 de 17 de octubre de 2.005
321 Regulado en la Ley 1/1.990 de Ordenación General del Sistema Educativo, (LOGSE)
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  Grado Medio, estructurado en tres ciclos de dos años de
duración cada uno.
  Grado Superior, estructurado en un solo ciclo cuya duración
depende de las características de la enseñanza concreta.
Con la L.O.E las enseñanzas de Música y Danza serán
Enseñanzas Elementales y Enseñanzas Superiores, las Enseñanzas
Superiores se organizarán en un ciclo de seis años de duración. Los
estudios superiores de Música y Danza se organizarán en un ciclo de
duración variable, según las respectivas características del tipo de
enseñanza.
Para ejercer la docencia es necesario estar en posesión del título
de Licenciado, Ingeniero, Arquitecto o titulación equivalente, a efectos
de docencia, y haber cursado determinadas materias pedagógicas.
5.2.2.1.2.2. Arte Dramático.
Estas enseñanzas  comprenderán un solo grado de carácter
superior, cuya duración está adaptada a las características propias de
estas enseñanzas. En Andalucía hay tres especialidades de Grado
superior de Arte dramático, con una duración cada una de ellas de
cuatro años: Dirección de Escena y Dramaturgia, Escenografía e
Interpretación.
Para ejercer la docencia es necesario estar en posesión del
título de Licenciado, Ingeniero, Arquitecto o titulación equivalente, a
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efectos de docencia, y haber cursado determinadas materias
pedagógicas.
5.2.2.1.2.3. Enseñanzas de Idiomas.
Se imparten en centros de enseñanza especializada de idiomas,
denominados genéricamente Escuelas Oficiales de Idiomas. La
estructura básica de estas enseñanzas tiene tres niveles:
Nivel básico.
Nivel Intermedio.
Nivel avanzado.
La L.O.E. mantiene esta misma organización.
El profesorado que imparte estas enseñanzas debe pertenecer a
los cuerpos de Catedráticos o de Profesores de Escuelas de idiomas,
estando previsto que profesores de otros cuerpos docentes del mismo
nivel y con la especialidad correspondiente puedan también impartirlas.
Está previsto por la propia Ley322 que las Escuelas Oficiales de
Idiomas impartan cursos para la formación de personas adultas,
profesorado e incluso a distancia.
322 Ley Orgánica 10/2.002, de 23 de diciembre, de Calidad de la Educación, (LOCE),
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5.2.2.1.2.4. Enseñanzas Deportivas.
Están organizadas en dos grados, las enseñanzas de deportivas
de Grado medio y las de grado Superior, manteniéndose igual en la
L.O.E.
5.2.2.1.3. Enseñanzas para las personas adultas.
Estas enseñanzas de educación permanente tienen como
objetivo el ofrecer a todos los ciudadanos la posibilidad de formarse a
lo largo de toda su vida, con el fin de adquirir, actualizar, completar y
ampliar sus capacidades y conocimientos tanto para el desarrollo
personal como para el profesional.
Están destinadas, preferentemente, a personas adultas que, por
diferentes razones, no hayan podido completar su enseñanza básica.
Igualmente podrán seguir este tipo de enseñanzas aquellas personas
mayores de dieciséis años que por su trabajo u otras circunstancias
especiales no puedan acudir a los centros educativos en régimen
ordinario.
Están divididas en enseñanza básica y enseñanzas de
Bachillerato y Formación Profesional.
La enseñanza básica de personas adultas está encaminada a
que las personas adultas puedan adquirir unos conocimientos básicos
adaptados a sus condiciones y necesidades y ajustados a los
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currículos de las enseñanzas obligatorias. Podrán impartirse en centros
de enseñanza en régimen ordinario o en centros específicos,
debidamente autorizados por la administración educativa.
Las enseñanzas del Bachillerato y de la Formación Profesional
para adultos están destinadas a aquellas personas adultas que,
estando en posesión de la titulación requerida, quieran realizarlas. Se
desarrollarán en centros ordinarios.
La LOCE prevé que, en los establecimientos penitenciarios y en
los hospitales, se garantice la posibilidad de acceso a este tipo de
enseñanzas. También prevé que, a través de programas específicos de
lengua castellana y de las otras lenguas cooficiales junto con
elementos básicos de la cultura, puedan facilitar la integración de las
personas inmigrantes.
Se puede impartir a través de las modalidades presencial y a
distancia.
5.2.2.1.4. Enseñanzas para la atención a necesidades educativas
específicas.
El sistema educativo también cubre una serie de necesidades
educativas, denominadas especiales, que afectan de modo particular a
determinados colectivos, entre ellas cabe destacar:
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- Incorporación de alumnos extranjeros al sistema educativo:
Los alumnos extranjeros tendrán los mismos derechos y los
mismos deberes que los alumnos españoles.
La administración educativa desarrolla programas específicos de
aprendizaje para que los alumnos procedentes de países extranjeros,
especialmente en edad de escolarización obligatoria, puedan
incorporarse e integrarse en el nivel educativo correspondiente. Estos
programas se impartirán en aulas específicas establecidas en centros
que impartan enseñanzas en régimen ordinario. Estos programas se
desarrollan de forma simultánea a la escolarización de los alumnos en
sus grupos ordinarios, conforme al nivel y evolución de su aprendizaje.
- Alumnos superdotados intelectualmente:
Este tipo de alumnos son objeto de una atención específica, por
parte de la administración educativa, consistente en primer lugar, en
identificar y evaluar de forma temprana las necesidades de este
alumnado, para posteriormente flexibilizar la duración de los diversos
niveles y etapas del sistema educativo, independientemente de la edad
de estos alumnos.
- Alumnos con necesidades educativas especiales:
Las necesidades educativas especiales se establecen para
determinados alumnos que requieran, bien durante un determinado
período de su escolarización, o bien a lo largo de toda ella,
determinados apoyos y atenciones educativas específicas por padecer
discapacidades físicas, psíquicas, sensoriales o, que manifiesten
graves trastornos de personalidad o conducta.
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Estos alumnos reciben una atención especializada basada en
los principios de no discriminación y normalización educativa y cuya
finalidad es la de conseguir su integración.
5.2.3. Otros componentes de  la Estructura del Sistema
Educativo323
Para completar el análisis de la Estructura del Sistema
Educativo, analizaremos en este apartado: la función docente, los
centros docentes, los órganos de gobierno de los centros docentes, los
órganos de participación en el control y gestión de los centros y los
órganos de coordinación de los centros docentes públicos.
5.2.3.1. La función docente.
La función docente es desarrollada por el  profesorado, al cual
le corresponden las siguientes funciones:
a) Las enseñanzas de las áreas, asignaturas, materias y módulos
que tengan encomendados.
b) Promover y participar en las actividades complementarias,
dentro o fuera del recinto educativo, programadas por los
profesores o departamentos didácticos e incluidas en la
programación anual.
323  Vienen recogidos en la Ley Orgánica 10/2.002, de 23 de diciembre, de Calidad de la Educación,
(LOCE).
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c) La contribución a que las actividades del centro se desarrollen
en un clima de respeto, de tolerancia, de participación y de libertad
para fomentar en los alumnos los valores propios de una sociedad
democrática.
d) La tutoría de los alumnos para dirigir su aprendizaje,
transmitirles valores y ayudarlos, en colaboración con los padres, a
superar sus dificultades.
e) La colaboración, con los servicios o departamentos
especializados en orientación, en el proceso de orientación
educativa, académica y profesional de los alumnos.
f) La coordinación de las actividades docentes, de gestión y de
dirección que les sean encomendadas.
g) La participación en la actividad general del centro.
h) La investigación, la experimentación y la mejora continua de los
procesos de enseñanza correspondiente.
5.2.3.2. Los Centros Docentes.
Los centros docentes se clasifican en públicos y privados.
Son centros públicos324 aquellos cuyo titular es el poder público.
Son centros privados325 aquellos cuyo titular es una persona física o
324 Los centros públicos de Educación Infantil se denominarán Escuelas Infantiles; los de Educación
Primaria, Colegios de Educación Primaria; los de Educación Secundaria Obligatoria, Bachillerato y
Formación Profesional, Institutos de Educación Secundaria. Está prevista la existencia de centros
Integrados de Formación Profesional de acuerdo con la establecido en la Ley Orgánica de las
Cualificaciones y de la Formación Profesional.
325 Los titulares de los centros privados tienen derecho a establecer el carácter propio de los mismos,
respetando en todo caso los principios constitucionales y los derechos reconocidos a los profesores,
padres y alumnos. El carácter propio de estos centros debe ser puesto en conocimiento de los distintos
miembros de la comunidad educativa.
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jurídica de carácter privado. Los centros privados sostenidos con
fondos públicos reciben el nombre de centros concertados326.
La tipología de los centros se establece en función de las
enseñanzas que imparten, y pueden ser de:
a) Educación Infantil.
b) Educación Primaria.
c) Educación Secundaria Obligatoria.
d) Bachillerato.
e) Formación Profesional.
f) Enseñanzas Artísticas.
g) Enseñanza de Idiomas.
h) Educación especial.
Pueden además existir centros que impartan enseñanzas no
comprendidas entre las enumeradas en la tipología anterior, así como
centros que abarquen dos o más tipos de estas enseñanzas.
Los centros docentes dispondrán de la necesaria autonomía
pedagógica327, organizativa328 y de gestión económica329 para
326 Los centros privados que, en orden a la prestación del servicio de interés público de la educación
impartan enseñanzas de las declaradas gratuitas por la ley, podrán acogerse al régimen de conciertos,
siempre que lo soliciten y reúnan las condiciones exigidas por las leyes educativas. El concierto establece
los derechos y obligaciones reciprocas en cuanto a régimen económico, duración, prorroga y extinción del
mismo, número de unidades escolares concertadas y demás condiciones de impartición de las
enseñanzas. La cuantía global de los fondos públicos destinados al sostenimiento de los centros
concertados se establecen por los presupuestos de las Administraciones correspondientes. A efectos de la
distribución de la cuantía global, se fijará anualmente el importe del módulo económico por unidad escolar,
en este módulo se diferenciarán las siguientes cantidades: a) Cantidades correspondientes a salarios del
personal docente, incluidas las cotizaciones por cuota patronal a la Seguridad Social correspondiente a los
titulares de los centros. b) Las cantidades asignadas a otros gastos, que comprenderán las de personal de
administración y servicios, las ordinarias de mantenimiento y conservación y las de reposición de
inversiones reales. Se podrán consignar dentro de este apartado las derivadas del ejercicio de la función
directiva no docente. c) Cantidades correspondientes a atender el pago de los conceptos de antigüedad del
personal docente y su correspondiente repercusión en las cuotas de la Seguridad Social, el pago de las
sustituciones del profesorado, los pagos derivados del ejercicio de la función directiva docente y el pago de
las horas retribuidas mensuales de los representantes de los trabajadores a las que tengan derecho en el
ejercicio de su función sindical de representación.
327 La autonomía pedagógica, con carácter general, se concretará mediante las programaciones didácticas,
planes de acción tutorial y planes de orientación académica y profesional y, en todo caso, mediante
proyectos educativos.
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favorecer la mejora continua de la educación. El ejercicio de esta
autonomía pedagógica organizativa y de gestión irá acompañada del
desarrollo de mecanismos de responsabilidad, y en particular, de
procedimientos de evaluación330, tanto interna como externa, como
mecanismos de estímulo y orientación hacia procesos de mejora.
5.2.3.3. Órganos de los Centros Docentes.
En los centros docentes públicos existen órganos de gobierno,
órganos de participación en el control y gestión y órganos de
coordinación docente.
Los órganos de gobierno y de participación en el control y
gestión velarán para que las actividades se desarrollen de acuerdo con
los principios y valores de la Constitución, por la efectiva realización de
los fines de la educación establecidos en las disposiciones vigentes y
Cada centro docente elaborará su proyecto educativo, en el cual se fijarán los objetivos y las prioridades
educativas, así como los procedimientos de actuación, para ello es necesario que tengan en cuenta las
características del centro y de su entorno escolar, así como las necesidades educativas de los alumnos. El
proyecto será público.
328 La autonomía organizativa se concretará en la programación general anual y en los reglamentos de
régimen interior, esta programación general anual debe ser elaborada por el equipo directivo del centro
previo informe del claustro de profesores.
329 Los centros docentes públicos dispondrán de autonomía en su gestión económica, se financiarán
mediante asignaciones presupuestarias y mediante la obtención de recursos complementarios que en
ningún caso podrán provenir de las actividades llevadas a cabo por las asociaciones de padres y de
alumnos en cumplimiento de sus fines.
330 Regulada en el título VI de la LOCE, la evaluación del sistema educativo se extenderá a todo el ámbito
educativo que se regula la ley. La evaluación se aplicará sobre los procesos de aprendizaje de los
alumnos, los procesos educativos, la actividad del profesorado, los centros docentes, la inspección y la
propia administración educativa. Esta evaluación se realizará a través del Instituto Nacional de Evaluación
y Calidad del Sistema Educativo, pudiendo las Comunidades Autónomas realizar también evaluaciones en
el ámbito de sus competencias, en todo caso siempre en colaboración.
Existirá un Sistema  Estatal de Indicadores de la Educación, que será elaborado, una vez oídas las
Comunidades Autónomas, por el Instituto Nacional de Evaluación y Calidad del Sistema Educativo, como
instrumento que ayude a orientar la toma de decisiones en la enseñanza, tanto de las instituciones
educativas como de las Administraciones, los alumnos y las familias.
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por la calidad de la enseñanza. Además, en el ámbito de su
competencia garantizarán el ejercicio de los derechos reconocidos a
los alumnos, padres de alumnos y personal de administración y
servicios y velarán por el cumplimiento de sus deberes
correspondientes.
Los órganos de gobierno son: Director331, Jefe de Estudios, y
Secretario. Queda abierta la posibilidad de que las administraciones
educativas puedan determinar otros.
Los órganos de participación en el control y gestión son: Consejo
Escolar332 y Claustro de profesores333.
331 El Director es el representante de la Administración educativa en el centro y tiene atribuidas las
siguientes competencias:
a) Garantizar el cumplimiento de las leyes y demás disposiciones vigentes
b) Ejercer la jefatura de todo el personal adscrito al centro y adoptar las resoluciones
disciplinarias que correspondan de acuerdo con las normas aplicables.
c) Dirigir y coordinar todas las actividades del centro hacia la consecución del proyecto
educativo del mismo.
d) Ostentar la representación del centro, sin perjuicio de las atribuciones de las demás
autoridades educativas.
e) Colaborar con los órganos de la Administración educativa en todo lo relativa al logro de los
objetivos educativos del centro.
f) Proponer a la Administración educativa el nombramiento y cese de los miembros del equipo
directivo, previa información al Claustro de profesores y al Consejo Escolar del centro.
g) Impulsar la colaboración con las familias, con las instituciones y con organismos que
faciliten la relación del centro con el entorno, y fomentar un clima escolar que favorezca el
estudio y el desarrollo de cuantas actuaciones propicien una formación integral en
conocimientos y valores de los alumnos.
h) Favorecer la convivencia en el centro, resolver los conflictos e imponer todas las medidas
disciplinarias que correspondan a los alumnos, de acuerdo con las normas que establezcan
las Administraciones educativas y en cumplimiento de los criterios fijados en el reglamento
de régimen interior del centro.
i) Convocar y presidir los actos académicos y las sesiones del Consejo Escolar y del Claustro
de profesores del centro y ejecutar los acuerdos adoptados en el ámbito de sus
competencias.
j) Realizar las contrataciones de obras, servicios y suministros, así como autorizar los gastos
de acuerdo con el presupuesto del centro, ordenar los pagos y visar las certificaciones y
documentos oficiales del centro.
k) Promover planes de mejora de la calidad del centro, así como proyectos de innovación e
investigación educativa.
l) Impulsar procesos de evaluación interna del centro y colaborar en las evaluaciones
externas.
m) Cualesquiera otras encomendadas por la Administración educativa.
El director previa comunicación al Claustro de profesores y al Consejo Escolar, formulará propuesta de
nombramiento y cese a la Administración educativa de los cargos de Jefes de Estudios,  Secretario y
demás órganos de gobierno, que junto con él, constituirán el equipo directivo, estando en sus funciones
hasta que termine el mandato, cese el Director o este decida cesarlos, previa comunicación al Consejo
Escolar y a la Administración.
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332 El Consejo Escolar es el órgano de participación en el control y gestión del centro de los distintos
sectores que constituyen la comunidad educativa.
La composición del Consejo Escolar es la siguiente:
a) El Director del Centro que será su Presidente.
b) El Jefe de Estudios.
c) Un concejal o representante del Ayuntamiento en cuyo término municipal se halle radicado
el centro.
d) Un número de profesores, elegidos por el Claustro, que no podrá ser inferior a un tercio del
total de los componentes del Consejo.
e) Un número de padres y alumnos, elegidos respectivamente por y entre ellos, que no podrá
ser inferior a un tercio del total de los componentes del Consejo.
f) Un representante del personal de administración y servicios del centro.
g) El Secretario del centro, que actuará como secretario del Consejo, con voz y sin voto.
Además, en los centros específicos de educación especial y en aquellos que tengan aulas especializadas,
formará parte también del Consejo Escolar, un representante del personal de atención educativa
complementaria.
Los alumnos podrán ser elegidos miembros de Consejo Escolar, a partir del tercer curso de Educación
Secundaria Obligatoria, no pudiendo ser elegido ningún alumno que haya sido sancionado por conductas
gravemente perjudiciales para la convivencia del centro durante el curso escolar que tenga lugar la
celebración de las elecciones.
La Ley prevé que los alumnos del tercer ciclo de la Educación primaria y de los dos primeros cursos de la
E.S.O. puedan participar en los consejos Escolares si así lo determinan y lo regulan.
Las atribuciones que tiene el Consejo Escolar son las siguientes:
a) Formular propuestas al equipo directivo sobre la programación anual del centro y aprobar el
proyecto educativo, sin perjuicio de las competencias del claustro de profesores, en relación
con la planificación y organización docente.
b) Elaborar informes, a petición de la Administración competente, sobre el funcionamiento del
centro y sobre aquellos otros aspectos relacionados con la actividad del mismo.
c) Participar en el proceso de admisión de alumnos y velar para que se realice con sujeción a
lo establecido en la legislación.
d) Aprobar el reglamento de régimen interior del centro.
e) Conocer la resolución de conflictos disciplinarios y la imposición de sanciones y velar por
que éstas se atengan a la normativa vigente.
f) Aprobar el proyecto de presupuesto del centro y su liquidación.
g) Promover la conservación y la renovación de las instalaciones y equipo escolar.
h) Proponer las directrices para la colaboración, con fines educativos y culturales, con otros
centros, entidades y organismos.
i) Analizar y valorar el funcionamiento general del centro, la evolución del rendimiento escolar
y los resultados de la evaluación que del centro realice la Administración educativa.
j) Ser informado de la propuesta a la Administración educativa del nombramiento y cese de
los miembros del equipo directivo.
k) Proponer medidas e iniciativas que favorezcan la convivencia en el centro.
l) Cualesquiera otras que le sean atribuidas por la Administración educativa.
333  El Claustro de profesores es el órgano propio de participación de los profesores en el control y la
gestión del centro y tiene la responsabilidad de planificar, coordinar e informar y, en su caso, decidir sobre
todos los aspectos docentes del centro.
El Claustro será presidido por el Director y estará integrado por la totalidad de los profesores que presten
servicio en el centro.
El Claustro tendrá las siguientes atribuciones:
a) Formular al equipo directivo propuestas para la elaboración de la programación general
anual, así como evaluar su aplicación.
b) Formular propuestas al Consejo Escolar para la elaboración del proyecto educativo e
informar, antes de su aprobación, de los aspectos relacionados con la organización y
planificación docente.
c) Informar el proyecto de reglamento de régimen interior del centro.
d) Promover iniciativas en el ámbito de la experimentación y de la investigación pedagógica y
en la formación del profesorado del centro.
e) Elegir sus representantes en el Consejo Escolar del centro y en la Comisión de selección de
Director.
f) Coordinar las funciones referentes a la orientación, tutoría, evaluación y recuperación de
alumnos.
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Los órganos de coordinación son los departamentos de
coordinación didáctica334.
Los centros docentes concertados tendrán, al menos, los
siguientes órganos, el Director335, El Consejo Escolar336 y el Claustro
de profesores.
g) Analizar y valorar el funcionamiento general del centro, la evolución del rendimiento escolar
y los resultados de la evaluación que del centro realice la Administración educativa, así
como cualquier otro informe referente a la marcha del mismo.
h) Ser informado por el Director de la aplicación del régimen disciplinario del centro.
i) Ser informado de la propuesta a la Administración educativa del nombramiento y cese de
los miembros del equipo educativo.
j) Proponer medidas e iniciativas que favorezcan la convivencia del centro.
k) Cualesquiera otras que le sean atribuidas por la Administración educativa.
334 Previstos para los Institutos de Educación Secundaria, tendrán como funciones el encargarse de la
organización y desarrollo de las enseñanzas propias de las asignaturas o módulos que se les
encomienden. Cada departamento de coordinación didáctica estará constituido por los profesores de las
especialidades que impartan las enseñanzas de las asignaturas o módulos asignados al mismo.
335 El Director en los centros concertados tendrá las siguientes facultades:
a) Dirigir y coordinar todas las actividades educativas del centro, de acuerdo con las
disposiciones vigentes, sin perjuicio de las funciones del Consejo Escolar del centro.
b) Ejercer la jefatura del personal docente.
c) Convocar y presidir los actos académicos y las reuniones de todos los órganos colegiados
del centro.
d) Visar las certificaciones y documentos académicos del centro.
e) Ejecutar los acuerdos de los órganos colegiados en el ámbito de sus facultades.
f) Resolver los asuntos de carácter grave planteados en el centro en materia de disciplina de
alumnos.
g) Cuantas otras facultades le atribuya el Reglamento de régimen interior en el ámbito
académico.
336 La composición del Consejo Escolar de los centros concertados es la siguiente:
a) El Director
b) Tres representantes del titular del centro.
c) Cuatro representantes de los profesores.
d) Cuatro representantes de los padres o tutores de los alumnos.
e) Dos representantes de los alumnos a partir del tercer curso de la E.S.O.
f) Un representante del personal de administración y servicios.
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5.3. Estructura de la Consejería de Educación de la Junta de
Andalucía.
5.3.1. La Administración de la Comunidad Autónoma de Andalucía.
La Administración de la Comunidad Autónoma se organiza en
las siguientes Consejerías337:
- Consejería de la Presidencia.
- Consejería de Gobernación.
- Consejería de Economía y Hacienda.
- Consejería de Justicia y Administración Pública.
- Consejería de Innovación, Ciencia y Empresa.
- Consejería de Obras Públicas y Transportes.
- Consejería de Empleo.
- Consejería de Turismo, Comercio y Deporte.
- Consejería de Agricultura y Pesca.
- Consejería de Salud.
- Consejería de Educación.
- Consejería para la Igualdad y Bienestar Social.
- Consejería de Cultura.
- Consejería de Medio Ambiente.
En el artículo 10 del Decreto del Presidente 11/2004, de 24 de
abril, sobre reestructuración de Consejerías, se ha establecido que
corresponden a la Consejería de Educación las competencias que
337 Decreto del Presidente 11/2004, de 24 de abril, sobre reestructuración de Consejerías. BOJA
extraordinario número 3  de 25 de abril de 2.004
En virtud de lo establecido en  los artículos 16.4 y 36.2 de la Ley 6/1983, de 21 de julio, del Gobierno y la
Administración de la Comunidad Autónoma de Andalucía,
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tenía atribuidas la Consejería de Educación y Ciencia, con excepción
de las ejercidas por la Secretaría General de Universidades e
Investigación y por la Dirección General de Universidades.
De acuerdo con el Decreto del Presidente mencionado, y, en
virtud de lo establecido en el Decreto 242/2.004 de 18 de Mayo sobre
la reestructuración orgánica de la Consejería de Educación,
corresponde a la Consejería de Educación338 la regulación y
administración de la enseñanza en toda su extensión, niveles y grados,
modalidades y especialidades, a excepción de la enseñanza
universitaria.
Para la aplicación e impulso de las medidas en materia
educativa que se deben desarrollar en el marco de la comunidad
autónoma andaluza, así como para adecuar la estructura orgánica de
la Consejería a la distribución de competencias establecida en el
mencionado Decreto 11/2004, de 24 de abril, se hizo preciso modificar
y reforzar la estructura directiva de la Consejería, procediendo a una
reasignación de funciones que permitiera llevar a cabo los programas
que se iban a desarrollar en la presente  legislatura, mereciendo
especial mención, en este sentido, los relativos a la apertura de los
centros a su entorno, la introducción de las tecnologías de la
información y la comunicación en la práctica educativa de los centros
docentes, la implantación de centros docentes bilingües y el fomento
de la cultura emprendedora del alumnado de formación profesional
para incidir en la natalidad empresarial.
338 Decreto 242/2004, de 18 de mayo, de estructura orgánica de la Consejería de Educación. BOJA número
99 de 21 Mayo de 2.004.
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5.3.2. Estructura Orgánica y Organización general de la Consejería
de Educación de la Junta de Andalucía.
La Consejería de Educación, bajo la superior dirección de su
titular, se estructura, para el ejercicio de sus competencias, en los
siguientes órganos directivos:
- Viceconsejería.
- Secretaría General Técnica.
- Dirección General de Planificación y Centros.
- Dirección General de Ordenación y Evaluación Educativa.
- Dirección General de Gestión de Recursos Humanos.
- Dirección General de Innovación Educativa y Formación del
Profesorado.
- Dirección General de Formación Profesional y Educación
Permanente.
- Dirección General de Participación y Solidaridad en la
Educación.
- Dirección General de Infraestructuras para la Educación339
El Ente Público Andaluz de Infraestructuras y Servicios
Educativos340 sustituye a la Dirección General de infraestructuras para
339 En el Decreto 242/2.004, de 28 de mayo, de estructura orgánica de la Consejería de Educación,
aparecía en su redacción original una Dirección General de Infraestructuras para la Educación.
340 En la Ley 3/2.004 de Medidas Tributarias, Administrativas y Financieras de 28 de diciembre de 2.004,
BOJA número 255 de 31 de diciembre de 2.004, creo en virtud de los establecido en su artículo 41 el Ente
Público Andaluz de Infraestructuras y Servicios Educativos, como una entidad de derecho público de las
previstas en el artículo 6.1.b de la Ley General de Hacienda Pública de la Comunidad Autónoma de
Andalucía y adscrito a la Consejería que tenga atribuidas las competencias en materia de educación no
universitaria, en estos momentos la Consejería de Educación, con objeto de llevar a cabo la gestión de las
infraestructuras educativas y servicios complementarios de la enseñanza cuya competencia corresponda a
la comunidad autónoma.
En el Decreto 219/2.005, de 11 de octubre, se aprueban los Estatutos del Ente Público Andaluz de
Infraestructuras y Servicios Educativos, BOJA 202 de 17 de octubre de 2.005.
Por la Orden de 21 de octubre de 2.005 se establece el inicio de actuaciones del Ente Público Andaluz de
Infraestructuras y Servicios Educativos, BOJA 221 de 11 de noviembre de 2.005.
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la Educación, a partir del día 21 noviembre de 2.005, en las funciones
que ésta tenía encomendadas hasta ese momento.
A nivel territorial, en cada provincia existe una Delegación
Provincial de la Consejería de Educación, cuyo titular asume, en su
ámbito territorial, la representación política y administrativa de la
Consejería.
El titular de la Consejería está asistido por un gabinete cuya
composición está establecida en la normativa vigente.
Existe también un Consejo de Dirección bajo la presidencia del
titular de la Consejería para asistirle en el establecimiento de las
directrices de la misma, constituido por los titulares de los órganos y
centros directivos de la misma. A este Consejo de Dirección pueden
ser convocados los titulares de las Delegaciones Provinciales, así
como los titulares de unidades administrativas, organismos y entidades
dependientes de la Consejería.
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Figura 5.2.
Organigrama General de la Consejería Educación
de la Junta de Andalucía
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5.3.2.1. Viceconsejería.
El titular de la Viveconsejería ejerce la jefatura superior de la
Consejería después de su titular, correspondiéndole la representación y
delegación general del mismo, así como la coordinación general del
Departamento en su ámbito central y periférico.
Con carácter general, y bajo las directrices del titular de la
Consejería, tiene asignadas las siguientes competencias:
a) Ostentar la representación de la Consejería y ejercer las
funciones de supervisión, control y coordinación de todos los
órganos directivos de la misma.
b) Ejercer, bajo la superior autoridad del titular de la Consejería,
las facultades de dirección, impulso y coordinación de los
restantes Centros directivos de la misma y su supervisión y
control, tanto en los servicios centrales como periféricos, así
como la relación con los demás Consejerías, Organismos y
entidades.
c) Desempeñar la jefatura superior de todo el personal del
Departamento y resolver cuantos asuntos se refieran al mismo,
salvo los casos reservados a la decisión del titular de la
Consejería u otros órganos directivos.
d) Ejercer la inspección de los centros, dependencias y
organismos afectos a la Consejería.
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e) Disponer cuanto concierne al régimen interno y de los recursos
generales de la Consejería, y resolver los respectivos
expedientes cuando no sea facultad privada del titular de la
Consejería, o de cualquier órgano directivo.
f) Actuar como órgano de comunicación con los demás
Departamentos y con los organismos y entidades que tengan
relación con la Consejería.
g) Ejercer las demás facultades, prerrogativas y funciones que le
atribuyen las disposiciones vigentes.
El titular de la Viceconsejería velará por el cumplimiento de las
decisiones adoptadas por el titular de la Consejería, y de los acuerdos
tomados por el Consejo de Dirección, así como del seguimiento de la
ejecución de los programas de la Consejería. También le corresponden
la dirección y coordinación de la inspección educativa, así como la
coordinación de la labor estadística de la Consejería, en colaboración
con el Instituto de Estadística de Andalucía.
Queda adscrita a la Viceconsejería la dependencia orgánica de
la Intervención Delegada de la Junta de Andalucía.
De la Viceconsejería dependen tanto la Secretaría General
Técnica como las distintas Direcciones Generales de la Consejería.
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Figura 5.3.
Organigrama de la Viceconsejería de Educación
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5.3.2.2. Secretaría General Técnica.
Al titular de la Secretaría General Técnica le corresponden,
además de la asistencia técnica y administrativa al titular de la
Consejería las siguientes competencias:
a) Elaboración, tramitación e informe de las disposiciones de la
Consejería y la coordinación legislativa con otros Departamentos
y Administraciones Públicas.
b) La formación del protocolo de disposiciones.
c) La asistencia jurídica y el apoyo administrativo a todos los
órganos del Departamento.
d) En coordinación con los demás Centros directivos, la gestión de
las publicaciones que realice la Consejería y la preparación de
las compilaciones vigentes.
e) Las propuestas de resolución de los recursos administrativos,
reclamaciones previas a la vía civil y laboral y de los expedientes
de revisión de oficio de disposiciones y actos nulos y
declaraciones de lesividad.
f) La tramitación de los expedientes de responsabilidad patrimonial
de la Administración.
g) La tramitación de los expedientes sancionadores, excepto los
relativos a materia de personal cuya resolución sea competencia
del Consejo de Gobierno, del titular de la Consejería y de la
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Viceconsejería, así como la coordinación y dirección de la
tramitación de los mismos a instancias inferiores.
h) La tramitación de los expedientes de contratación de servicios
públicos, incluidos los expedientes de gastos correspondientes a
éstos y la celebración de licitaciones y propuestas de
adjudicación,salvo que las competencias estén expresamente
atribuidas a otros órganos administrativos.
i) La planificación, diseño y ejecución de las actividades
necesarias para la construcción y mantenimiento de los sistemas
de información de la Consejería, así como la utilización de las
tecnologías de la información y comunicaciones en la
modernización de los procedimientos administrativos, a
excepción de las asignadas al Ente Público de Infraestructuras y
Servicios Educativos (anterior Dirección General de
Infraestructuras) y las que le correspondan a otros
Departamentos.
j) La dirección y ordenación del Registro General, la información al
público, el Archivo y, en general, todas las dependencias de
utilización común de la Consejería.
k) La elaboración del anteproyecto del presupuesto, el
seguimiento, análisis, evaluación y control de los créditos
presupuestarios y la tramitación de sus modificaciones.
Asimismo, tiene a su cargo la gestión de ingresos, tanto
patrimoniales como derivados de tasas, cánones y precios
públicos.
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l) La gestión y resolución de los expedientes de pagos y gastos
corrientes, así como la tramitación de pagaduría y habilitación
del Departamento en Servicios Centrales y del control,
coordinación y dirección de las habilitaciones periféricas.
m) El estudio e informe económico de los actos y disposiciones con
repercusión económico-financiera en los presupuestos de gastos
e ingresos.
n) La confección y abono de la nómina y la gestión de los seguros
sociales del personal dependiente de la Consejería, así como la
elaboración y aplicación de las normas y directrices de su
régimen retributivo.
o) Las propuestas de apertura de cuentas corrientes, tanto en
Servicios Centrales como en periféricos, y la formación de los
expedientes y cuentas justificativas de todos los ingresos y
gastos para su envío a las instituciones de control interno y
externo correspondiente.
p) La gestión y tramitación del pago delegado de la nómina de los
centros concertados y elaboración de las instrucciones
conducentes a su confección.
q) La realización de las actuaciones que corresponden a la
Consejería relativas a las Fundaciones sobre las que aquella
ejerce el Protectorado.
r) Las funciones que, en relación con el Registro de Títulos y
Certificaciones, atribuye la legislación vigente a la Consejería de
Educación.
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Figura 5.4.
Organigrama de la Secretaría General Técnica  de la Consejería Educación
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5.3.2.3. Dirección General de Planificación y Centros.
Corresponden al titular de esta Dirección General las siguientes
funciones:
a) La planificación de los centros escolares de todos los niveles de
enseñanza, a excepción de la universitaria.
b) La realización de estudios y la planificación de las previsiones de
los recursos materiales correspondientes al desarrollo del
sistema educativo. En la actualidad deberá de hacerlo en
coordinación con el Ente Publico de Infraestructuras y Servicios
Educativos.
c) La programación anual de recursos humanos docentes y no
docentes en los niveles de enseñanza no universitaria, en
coordinación con la Dirección General de Gestión de Recursos
Humanos.
d) Las funciones que, en relación con los centro concertados,
atribuye la legislación vigente a la Consejería de Educación, a
excepción de la competencias asignadas para estos centros a la
Secretaría General Técnica.
e) La propuesta de distribución de los gastos de funcionamiento de
los centros públicos docentes no universitarios y de los privados
concertados.
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f) La propuesta de clasificación, creación, cese, modificación o
transformación de los centros educativos y el mantenimiento del
registro de los mismos.
g) La escolarización del alumnado y la propuesta de elaboración de
normas para ello.
h) La ordenación y gestión del transporte, comedores y residencias
escolares, así como de las aulas matinales y de actividades
extraescolares y, en general, lo relativo a los servicios
complementarios de la educación.
Figura 5.5.
Organigrama de la Dirección General de Planificación y Centros  de la
Consejería Educación
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5.3.2.4. Dirección General de Ordenación y Evaluación Educativa.
Corresponden al titular de esta Dirección General las siguientes
funciones:
a) La propuesta de elaboración de las normas sobre organización y
funcionamiento de los centros escolares, así como su
coordinación y seguimiento, con excepción de las competencias
asignadas a la Dirección General de Formación Profesional y
Educación Permanente.
b) La propuesta de nuevos diseños curriculares, así como las
normas y orientaciones necesarias para su efectividad, tanto en
las enseñanzas en régimen general como en las de régimen
especial, a excepción de las que correspondan a la Dirección
General de Formación Profesional y Educación Permanente.
c) El desarrollo y la potenciación de los programas referidos a la
educación en valores.
d) El impulso y la gestión de los programas de Cultura Andaluza y
demás ámbitos transversales de los diseños curriculares.
e) La coordinación del registro, supervisión y selección de los libros
de texto y materiales complementarios, en el ámbito de
competencias de la Comunidad Autónoma.
f) La gestión y coordinación de las actuaciones y programas
relativos a los centros bilingües, así como de los intercambios y
estancias formativas del alumnado.
Capítulo 5.  La Educación no universitaria en Andalucía: Situación actual
- 562 -
g) La coordinación de las competencias que corresponden a la
Consejería de Educación en relación con el acceso a la
Universidad del alumnado.
h) La definición de los criterios de evaluación del rendimiento
escolar, su análisis y la propuesta de las medidas correctoras
oportunas, así como la evaluación del rendimiento del sistema
educativo.
Figura 5.6.
Organigrama de la Dirección General de Ordenación y Evaluación Educativa de
la Consejería Educación
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5.3.2.5. Dirección General de Gestión de Recursos Humanos.
Corresponden al titular de esta Dirección General las siguientes
funciones:
a) La gestión de convocatorias de pruebas de acceso y provisión
de puestos de trabajo, respecto del personal docente no
universitario.
b) La gestión de la convocatoria y resolución de los concursos de
traslados del personal al servicio de la Consejería.
c) La gestión de los recursos humanos docentes y no docentes en
los niveles de enseñanza no universitaria, en coordinación con la
Dirección General de Planificación y Centros.
d) La aplicación y desarrollo de las medidas que tiendan a mejorar
las condiciones de trabajo del personal al servicio de la
Consejería en materia de prevención de riesgos profesionales y
salud laboral, en el ámbito de competencias de la Consejería de
Educación.
e) En general, la ejecución de las competencias de la Consejería
en relación con el personal dependiente de ella.
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Figura 5.7.
Organigrama de la Dirección General de Gestión de Recursos Humanos de la
Consejería Educación
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5.3.2.6. Dirección General de Innovación Educativa y Formación
del Profesorado.
Corresponden al titular de esta Dirección General las siguientes
funciones:
a) La elaboración de las orientaciones generales del Sistema
Andaluz de Formación del Profesorado y la coordinación de
todas sus estructuras.
b) La gestión y coordinación de las actuaciones relativas a los
proyectos de investigación e innovación educativa dirigidos al
profesorado.
c) La coordinación de la investigación e innovación educativas,
fomentando la realización de proyectos y experiencias
singulares, así como la elaboración de materiales curriculares y
pedagógicos.
d) La gestión y coordinación de las actuaciones y de los programas
relativos a la innovación, utilización e integración de las
tecnologías de la información y la comunicación en el ámbito
educativo.
e) La coordinación con las Universidades en relación con la
formación inicial del profesorado y con las prácticas del
alumnado universitario en centros docentes dependientes de la
Consejería de Educación.
f) El impulso a la formación de las Universidades en la formación
permanente del profesorado.
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g) La implantación de las nuevas tecnologías en la formación del
profesorado.
h) Posibilitar la existencia de ofertas de formación de iniciativa
social, favoreciendo, además, un funcionamiento armónico entre
las ofertas institucionales de formación y las ofertas de iniciativa
social.
i) La atención a las propuestas de formación del profesorado
emanadas de los órganos directivos de la Consejería de
Educación.
j) El reconocimiento, acreditación y registro de las actuaciones en
materia de formación permanente del profesorado.
k) La atención de las actividades de formación dirigidas a los
padres y madres del alumnado, para un mejor conocimiento del
sistema educativo y de la normativa que lo regula, en
coordinación con la Dirección General de Participación y
Solidaridad en la Educación.
Figura 5.8.
Organigrama de la Dirección General de Innovación Educativa y Formación del
Profesorado de la Consejería Educación
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5.3.2.7. Dirección General de Formación Profesional y Educación
Permanente.
Corresponden al titular de esta Dirección General las siguientes
funciones:
a) La planificación de la oferta formativa de formación profesional
reglada en función de las demandas y necesidades del mercado
de trabajo, en coordinación con la Dirección General de
Planificación y Centros.
b) El estudio de los sectores productivos más destacados de cada
zona geográfica en orden a la planificación de la formación
profesional reglada.
c) Las relaciones con los sectores productivos, para estudiar las
posibilidades de formación del alumnado de formación
profesional reglada en los centros de trabajo, y el fomento de la
participación de los agentes sociales.
d) En el ámbito educativo, el impulso y la gestión de la formación
práctica en las empresas.
e) El fomento de la cultura emprendedora del alumnado de
formación profesional reglada, con objeto de favorecer el
dinamismo del sistema productivo andaluz y la natalidad
empresarial.
f) El impulso, en colaboración con la Consejería de Empleo, del
Plan Andaluz de Formación Profesional.
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g) La coordinación de las actuaciones del Instituto Andaluz de
Cualificaciones  Profesionales.
h) La coordinación con las Universidades en materia de educación
superior.
i) La propuesta de elaboración de las normas sobre organización y
funcionamiento de los centros para la educación de adultos, así
como su coordinación y seguimiento.
j) La propuesta de nuevos diseños curriculares, así como las
normas y orientaciones necesarias para su efectividad, tanto en
las enseñanzas de formación profesional como en las dirigidas a
las personas adultas.
k) La educación a distancia.
Figura 5.9.
Organigrama de la Dirección General de Formación Profesional y Educación
Permanente de la Consejería Educación
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5.3.2.8. Dirección General de Participación y Solidaridad en la
Educación.
Corresponden al titular de esta Dirección General las siguientes
funciones:
a) La atención a la diversidad, mediante la elaboración de
directrices y el seguimiento de las actuaciones necesarias, para
facilitar al alumnado la consecución de los objetivos establecidos
con carácter general.
b) El diseño, desarrollo y ejecución de las actuaciones destinadas a
atender al alumnado con necesidades educativas especiales,
asociadas a condiciones personales de discapacidad o
sobredotación intelectual.
c) El diseño y la gestión de los programas de educación
compensatoria.
d) En general, la programación y ejecución de las acciones que
potencien el ejercicio de la solidaridad en la  escuela, en
cumplimiento de lo dispuesto en la Ley de la Solidaridad en la
Educación y disposiciones que la desarrollan.
e) El fomento de la participación de los agentes sociales en la
educación y, en particular, de los distintos sectores de la
comunidad educativa en la vida de los centros.
f) El mantenimiento del registro de asociaciones de alumnos y de
padres y madres de alumnos de ámbito regional, así como la
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gestión de las convocatorias de ayudas económicas dirigidas a
éstas.
g) La gestión del voluntariado en el ámbito de competencias de la
Consejería de Educación, así como de las ayudas económicas
dirigidas a los mismos.
h) La orientación psicopedagógica y educativa.
i) La gestión de becas y ayudas al estudio.
j) Las actuaciones relacionadas con la apertura de los centros
educativos a su entorno geográfico y cultural, sin perjuicio de las
que correspondan a la Dirección General de Planificación y
Centros.
k) La gestión y desarrollo del Plan Andaluz de Educación para la
Cultura  de Paz  y No violencia, del Plan Andaluz de Educación
de Inmigrantes y, en general, de los planes y programas de
solidaridad en la educación.
Capítulo 5.  La Educación no universitaria en Andalucía: Situación actual
- 571 -
Figura 5.10.
Organigrama de la Dirección General de Participación y Solidaridad en la
Educación de la Consejería Educación
5.3.2.9. Ente Público Andaluz de Infraestructuras y Servicios
Educativos.
Se crea con esta denominación, una entidad de Derecho
Público, de las previstas en la Ley General de la Hacienda Pública de
la Comunidad Autónoma de Andalucía, adscrita a la Consejería de
Educación, con el objeto general de llevar a cabo la gestión de las
infraestructuras educativas y servicios complementarios de la
enseñanza. Esta entidad goza de personalidad jurídica propia, de plena
capacidad jurídica y de obrar para el cumplimiento de sus fines, y
contará con un patrimonio propio.
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La principal misión del Ente  es dotar al sistema andaluz de
educación pública no universitaria, de un entorno físico y servicios
complementarios seguros, accesibles y de calidad. Desde una gestión
eficiente y socialmente responsable y orientada a satisfacer las
necesidades actuales de la familia y la educación de sus hijos en
igualdad de oportunidades.
El personal del Ente estará sometido al Derecho laboral. Las
relaciones de dicho Ente con su personal se regirán por las condiciones
establecidas en los contratos que al efecto se suscriban y se
someterán al Estatuto de los Trabajadores, a los Convenios Colectivos
y a las demás normas que le sean de aplicación.
Los principales objetivos del Ente son:
a) El desarrollo y ejecución de las políticas de infraestructuras
educativas y de los servicios complementarios de la enseñanza
no universitaria.
b) La organización y gestión del conjunto de instalaciones
educativas no universitarias, dependientes de la Consejería que
tenga atribuidas las competencias en materia de educación no
universitaria.
c)La gestión de los recursos financieros y del patrimonio asignados,
buscando en todo momento la calidad de las instalaciones y
servicios complementarios de la enseñanza que dependen de su
administración.
d) La cooperación con administraciones, corporaciones, entidades
y demás personas físicas y jurídicas cuya relación o actividades
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guarden conexión con los fines asignados al Ente Público para la
mejora de la gestión o ampliación del patrimonio.
El  Ente Público ejercerá las funciones que se enumeran a
continuación:
a) El control continuo de los parámetros de calidad de las
construcciones educativas y servicios complementarios de la
enseñanza no universitaria.
b) La vigilancia del cumplimiento de las cláusulas y condiciones
impuestas en las concesiones y autorizaciones que
eventualmente se produzcan, así como la adopción de cuantas
medidas sean necesarias para la protección del dominio público.
c)La ejecución e inspección de las instalaciones y obras de
construcción, así como la inspección del mantenimiento y
conservación de las mismas que, de acuerdo con la legislación
aplicable, le corresponda.
d) La adopción de las medidas disciplinarias respecto a su personal
de acuerdo con lo que disponga el ordenamiento jurídico.
e) La cooperación con las autoridades competentes en materia de
infraestructuras.
f) La colaboración con las Direcciones Generales y demás centros
directivos de la Consejería que tenga competencias en educación
no universitaria.
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g) La formalización de convenios con otras administraciones o
instituciones privadas sin ánimo de lucro para el establecimiento
de servicios complementarios de la enseñanza, de conformidad
con las normas administrativas generales de aplicación.
h) Cualquier otra función que le sea atribuida por la Consejería que
tenga las competencias en materia de educación no universitaria,
en orden al cumplimiento de los fines y objetivos del Ente Público.
En relación con el ejercicio de competencias y potestades públicas
le corresponden las siguientes:
a) El ejercicio de la función de inspección y tutela sobre el dominio
público adscrito al Ente.
b) La programación anual de las inversiones correspondientes a
todos los niveles y modalidades educativas no universitarias.
c)La adquisición o alquiler del mobiliario para su uso docente.
d) La gestión y contratación de los proyectos y de la obra de
construcción, adaptación, reparación y conservación precisas, en
ejecución de los programas aprobados.
e) La gestión y contratación de las instalaciones y equipamiento
para toda clase de centros docentes dependientes de la
Consejería que tenga las competencias en educación no
universitaria, incluidas las residencias escolares.
f) La gestión y contratación de las instalaciones y equipamiento, así
como el mantenimiento, el soporte técnico y la logística de los
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programas relativos a la utilización e integración de las
tecnologías de la información y la comunicación en el ámbito
educativo no universitario, en coordinación con la Consejería a la
que está adscrito.
g) La instrucción, seguimiento y evaluación de las medidas de
seguridad en los centros docentes dependientes de la Consejería
que tenga las competencias en educación no universitaria, sin
perjuicio de la organización de los servicios de prevención de
riesgos laborales que se establezcan para los centros docentes
públicos.
h) La elaboración y actualización del catálogo de los inmuebles
afectados a uso docente que, por cualquier título, utilice la
Consejería, sin perjuicio de las que correspondan a la Dirección
General de Patrimonio de la Consejería de Economía y Hacienda.
i) La elaboración de normas técnicas sobre edificaciones escolares,
instalaciones y equipos materiales, métodos constructivos y de
ensayo y cuantos estudios y trabajos se estimen necesarios para
el cumplimiento de las funciones encomendadas.
j) La supervisión de los proyectos de obras.
k)La realización de los informes técnicos sobre las instalaciones de
los centros docentes privados que soliciten autorización para su
apertura y/o funcionamiento así como las inspecciones
pertinentes, de acuerdo con la normativa en vigor.
l) El seguimiento de la ejecución de las obras en centros docentes
no universitarios construidos por las Corporaciones Locales en
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virtud de los convenios suscritos con la Consejería de Educación
con anterioridad a la aprobación de los presentes Estatutos.
m) La gestión del transporte, comedores, aulas matinales y
actividades extraescolares y, en general, la relativa a los servicios
complementarios de la enseñanza no universitaria, con excepción
de aquellos comedores que gestiona directamente la Consejería
que tenga las competencias en materia de educación no
universitaria.
Figura 5.11.
Organigrama del Ente Público Andaluz de Infraestructuras y Servicios
Educativos dependiente de la Consejería Educación
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5.4. La Política de Educación.
5.4.1. Marco de la Política Educativa de la Junta de Andalucía.
Los ritmos de los cambios que se están produciendo en, esto
que se ha venido en llamar, la “aldea global”341 son de tal calado y se
producen a tal velocidad, que es necesario que el sistema educativo
tenga en cuenta estos parámetros y transformaciones, para que la
formación y la preparación futura de la ciudadanía sea la que requiere
una nueva sociedad, la Sociedad del Conocimiento.
Ahora se cumplen 20 años de las primeras actuaciones de la
Consejería por aquel entonces de Educación y Ciencia, hoy de
Educación, en el campo de las denominadas entonces Nuevas
Tecnologías de la Información y Comunicación (Plan Alambra), hoy
simplemente Tecnologías de la Información y Comunicación (TIC). En
este corto periodo de tiempo han dejado de ser nuevas.
Los cambios sustanciales que  se han producido en tan corto
periodo de tiempo, lo han hecho en los tres ámbitos fundamentales de
la vida social: el de la economía (producción y consumo), el político y el
social cultural. Estos profundos cambios de la sociedad contemporánea
han convertido en obsoletas y estériles formas y modelos de  escuela y
enseñanza,  que antes parecían eficaces a lo largo del tiempo.
341 El término se debe a Marshall McLuhan.
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Consciente la administración andaluza de lo anteriormente
expuesto, se publicó El Decreto de Medidas de impulso de la Sociedad
del Conocimiento en Andalucía342. El decreto supone una ley pionera y
singular por su filosofía, contenido y alcance. El objetivo fundamental
del Decreto es establecer las medidas necesarias para contribuir a que
Andalucía se incorpore plenamente a la sociedad del conocimiento,
para lograr una mayor calidad de vida de la ciudadanía, un mayor
equilibrio social y territorial, y para ampliar el tejido productivo y mejorar
su competitividad.
El Decreto detalla una serie de medidas concretas,
diversificadas y temporalizadas, y que, en el ámbito educativo, se
traducen en los siguientes objetivos:
El primero es garantizar que los andaluces puedan acceder a las
TIC sin discriminación alguna por razón de lugar de residencia, de
situación social o de cualquier otro tipo. Para ello se establece la
creación en todos los municipios de puntos de acceso públicos a
Internet, la alfabetización digital de la población adulta que lo requiera y
la apertura de colegios e institutos fuera de horario lectivo en
colaboración con Ayuntamientos y Diputaciones.
El segundo objetivo es facilitar el acceso a través de Internet a la
información y servicios que preste  la Administración,  potenciando el
portal www.andaluciajunta.es como canal de información y proveedor
de servicios.
342 Decreto 72/2.003, de 18 de marzo, de Medidas de Impulso de la Sociedad del Conocimiento en
Andalucía. BOJA número 55, de 21 de marzo de 2.003.
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El tercer objetivo es adaptar la prestación de servicios públicos
básicos, y especialmente los educativos y sanitarios, a las demandas y
potencialidades de la sociedad del conocimiento.
Para conseguirlos se establecieron un conjunto de medidas de
impulso  de la sociedad del conocimiento en el ámbito educativo, y
especialmente, en los niveles públicos de enseñanza previos al
universitario, como los equipamientos informáticos, la formación del
profesorado, la integración de las TIC en la práctica docente, en la
gestión de los centros y en la relación con el conjunto de la comunidad
educativa.
El Plan And@red343 es la concreción en el ámbito educativo del
Decreto de medidas de impulso de la sociedad del conocimiento en
Andalucía. A través del plan se facilita el acceso a las TIC a toda la
comunidad educativa con la puesta en marcha de medidas tales como:
el equipamiento y la conexión de los centros docentes públicos, la
dotación de materiales educativos en soporte informático basados
preferentemente en software libre, la formación para el uso de las
tecnologías de la información y comunicación en la práctica docente, y
la creación de centros docentes digitales  para ofrecer servicios
integrales de atención a toda la comunidad educativa a través de
Internet.
Para llevar a la práctica el Plan And@red, se pone en práctica
La Red Telemática Educativa de Andalucía conocida con el nombre de
Red Averroes344 .
343 Plan Educativo para el impulso de la Sociedad del Conocimiento en Andalucía.
344 Averroes es la Red Telemática Educativa de Andalucía , que toma su nombre en memoria de Abul
Walid Muhammed Ibn Ruchd más conocido como Averroes,
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Esta Red tiene dos tipos de objetivos, unos generales y otros
específicos encaminados a prestar determinados servicios y
funcionalidades al profesorado, al alumnado y a los Centros
Educativos.
Los objetivos generales del proyecto pueden resumirse en los
siguientes:
- Educar a los estudiantes andaluces para la sociedad en la que
vivirán inmersos, capacitarles para buscar y recibir críticamente
información a través de las redes, para utilizar las TIC como una
herramienta más del proceso de aprendizaje, y utilizar las redes como
vehículo de comunicación, entendimiento y cooperación, más allá de
cualquier tipo de diferencias y fronteras.
- Usar la Red Telemática para la convocatoria de actividades de
formación, la inscripción en las mismas y, cuando las características de
la actividad lo permitan, para la formación a distancia del profesorado.
- Integrar a los centros docentes en la Administración Educativa
facilitándole al profesorado y alumnado la tramitación de todo tipo de
expedientes desde los propios centros y facilitar y agilizar la
comunicación e información en ambos sentidos.
- Contribuir a la superación de barreras, diferencias y
desigualdades, permitiendo la Comunicación y el acceso a la
Información de todos los ciudadanos en igualdad de condiciones.
- Reforzar la dimensión europea de la Educación, contribuyendo
a un mejor conocimiento y al establecimiento de relaciones entre las
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comunidades educativas de diferentes regiones de Europa con
intereses comunes.
La Red Telemática Educativa de Andalucía servirá básicamente
para :
Al profesorado:
La consulta de información profesional, legislación,
convocatorias, concursos...
Compartir experiencias, ideas, información con otros profesores
y profesoras a través del correo electrónico, los grupos de
noticias, el Chat, foros etc...
Participar en proyectos educativos conjuntos europeos.
Mejorar la cualificación profesional participando en actividades
de formación a distancia.
Acceder a nuevas herramientas y recursos educativos.
Al Alumnado:
Comunicarse con escolares de otros entornos y practicar
idiomas, descubrir otras culturas contrastar ideas...
Aprender a buscar, seleccionar y valorar información en la web,
la enciclopedia más extensa, variada y actual, y para usar esa
información como recurso educativo.
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Trabajar en proyectos colaborativos con escolares de su misma
aula, de otras localidades o de otros países.
Aprender a usar las nuevas herramientas y los nuevos medios
para comunicarse y para publicar información a audiencias
potencialmente ilimitadas.
A los Centros Docentes:
Mejorar la comunicación entre el profesorado, alumnado y
familias.
Difundir la oferta educativa (etapas, optativas, ciclos formativos,
información interna...), dando a conocer el Plan de Centro.
 Informar de las actividades extraescolares y de todo tipo que se
desarrollen en el Centro.
Facilitar el entendimiento entre los diferentes estamentos de la
comunidad educativa, mejorando la comunicación, propiciando
puntos de encuentro, promoviendo la participación en proyectos
conjuntos.
Permitir el Acceso a los servicios de la Red Corporativa de la
Junta de Andalucía345 integrándose en la Intranet de gestión de
la Consejería de Educación.
Para modernizar y agilizar su gestión (consulta de becas,
expedición de títulos, tramitación de licencias y permisos del
profesorado).
345 Portal andaluciajunta.es
Capítulo 5.  La Educación no universitaria en Andalucía: Situación actual
- 583 -
5.4.2. Política Educativa de la Junta de Andalucía.
En el periodo de tiempo considerado, la Política de Educación
tiene un carácter prioritario entre las políticas presupuestarias de gasto
de la Junta de Andalucía346, participando de una forma decisiva en la
consecución de los objetivos planteados por los Presupuestos de la
Comunidad Autónoma.
Se pretende así que dicha política contribuya a la Segunda
Modernización de Andalucía, estableciendo cimientos de futuro,
promoviendo la sociedad del conocimiento y contribuyendo a crear una
sociedad pacífica y solidaria.
La Política de Educación, teniendo como referencia la finalidad
de alcanzar un sistema educativo andaluz moderno y cosmopolita,
tiene como objetivos347 los siguientes:
-La Incorporación activa y creativa a la sociedad del
conocimiento: contribuyendo a ello en el ámbito de la educación,
la creación del espacio común educativo europeo, mediante la
enseñanza de lenguas extranjeras y la introducción pedagógica
e instrumental de las tecnologías de la información y la
comunicación (TIC).
-Calidad en igualdad. Para lograr alcanzar un sistema educativo
de calidad sin exclusiones, donde el profesorado y las
346 Tal y como se pone de manifiesto en las cantidades destinadas al gasto en Educación en los
presupuestos de la Junta de Andalucía analizados posteriormente en este epígrafe.
347 Contemplados en las leyes de Presupuestos de la Comunidad Autónoma de Andalucía para los años
2.004,2.005 y 2.006. Objetivos generales de la Legislatura.
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estrategias de atención a la diversidad juegan un papel
fundamental.
-La formación del profesorado se enfoca bajo el prisma de una
constante renovación.Prioritariamente se orienta hacia las líneas
de acción marcadas por el actual sistema, es decir : la
introducción de las tecnologías de la información y la
comunicación en el medio escolar, las enseñanzas de los
idiomas y la implantación de la enseñanza bilingüe, la formación
encaminada a desarrollar iniciativas en el terreno de la igualdad
entre hombres y mujeres y las experiencias de coeducación en
las aulas, los proyectos y actividades de innovación en centros
docentes y los planes de autoevaluación y mejora como
procesos de evaluación interna de los centros con la finalidad de
establecer medidas que mejoren la organización, funcionamiento
y resultados educativos de los mismos.
- La atención a la diversidad del alumnado es otro elemento
clave para alcanzar unas mayores cotas de calidad en el ámbito
de la educación. Con esta atención se pretende que la educación
sea accesible a toda la población sin discriminación. Esta
atención a la diversidad recoge un amplio abanico de
actuaciones, entre las que cabe destacar: la integración del
alumnado con necesidades educativas especiales y del
alumnado que cuente con algún tipo de discapacidad, la
especialización de aulas para la atención de problemas muy
específicos, el programa de aulas hospitalarias y atención
domiciliaria a alumnos con enfermedades de larga duración, los
planes de compensación educativa elaborados desde cada
centro para alumnado con necesidades educativas asociadas a
condiciones sociales desfavorables el Plan para la Atención
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Educativa del Alumnado inmigrante y la prevención y control del
absentismo escolar.
-Escuela abierta y participativa. A través de este objetivo se
pretende consolidar un sistema educativo capaz de ofrecer sus
posibilidades y recursos a la población de su entorno.
Con el Plan de Apertura de Centros Docentes a la Comunidad
Educativa, se amplía el horario de apertura, se crean aulas
matinales, comedores escolares y se ofertan actividades
extraescolares. Con el Plan se pretende  avanzar en la
conciliación de la vida familiar y laboral configurando un nuevo
modelo de organización escolar abierto a la comunidad
educativa y a su entorno, capaz de poner a disposición del
alumnado y sus familias, más allá de la jornada lectiva
tradicional, una oferta de jornada escolar completa, donde
dispongan de las actividades  que necesitan para completar su
formación y utilizar de una manera educativa y provechosa su
tiempo libre.
-Espacio de paz y convivencia. La mejora de la convivencia y el
cultivo de la educación intercultural es una prioridad y una
necesidad que tiene el sistema educativo.
A través del Plan de Educación para la Cultura de la Paz y No-
violencia se pretende el aprendizaje de una ciudadanía
democrática mediante la educación para la paz, los derechos
humanos, la democracia y la tolerancia, la mejora de la
convivencia escolar, la resolución pacífica de conflictos, la
prevención de la violencia y la educación en valores. Se
pretende dar con este plan un impulso al desarrollo de valores
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éticos y cívicos, teniendo un papel destacado el reconocimiento
de la identidad andaluza.
- Foco de cultura, reflexión y creatividad. El sistema educativo ha
de ser un auténtico foco de pensamiento en libertad y
creatividad, y un foro desde el que se fomenten las actitudes
emprendedoras, activas y de conquista del futuro. En esta línea
destaca el Plan la Escuela Andaluza, Centro de Reflexión y
Cultura, el cual engloba los siguientes programas:
- Dimensión europea de la educación.
- Escuela en Red. Educación de valores ( Red de
Ecoescuelas de  Andalucía, Red de Escuelas saludables).
- Escuela activa, escuela creativa. Cultura Andaluza:
Escuelas Viajeras, Aulas Viajeras, Rutas Literarias, Aulas
de Integración en la Naturaleza, Circuitos Abecedario,
rutas provinciales y regionales y Legado Andalusí.
- Plan de dinamización de bibliotecas. Bibliotecas
virtuales.
- Programa de inserción laboral a través de la formación
en los Centros de Trabajo (en empresas colaboradoras
con las prácticas laborales de los alumnos de la
Formación Profesional) de los alumnos de los ciclos
formativos.
A continuación se reproducen tres cuadros donde se recoge:
Cuadro 5.1.: Política Educativa: Desglose por Capítulos.
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Presupuestos del 2.004,2.005 y 2.006.
Cuadro 5.2.: Política Educativa. Desglose por Programas.
Presupuestos del 2.004,2.005 y 2.006
Cuadro 5.3.: Objetivos, Planes y Programas de la Política Educativa de
la Junta de Andalucía.
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5.5. Datos Económicos de la Educación en Andalucía:Período
2.004, 2.005 y 2.006348.
Antes de hacer una aproximación a las cifras económicas que
representa la Educación, dentro del Presupuesto de la Comunidad
Autónoma de Andalucía, y su evolución en el periodo considerado,
creemos necesario hacer un análisis del Presupuesto de dicha
comunidad autónoma.
El presupuesto total de gastos de la Comunidad Autónoma de
Andalucía para 2.006 se sitúa en los 27.378,401.370 euros, un 12 %
más que los del año anterior 2.005 que ascendían a 24.451.581.273
euros y un 10,3 % más que en 2.004 que ascendía a 22.173.705.389
euros. Es decir, en el período considerado 2.004-2.006 el presupuesto
total de gastos  aumentó un 23,51%.
En los cuadros349 adjuntos se reproducen los datos de los
presupuestos consolidados de gastos para los años 2.004 , 2.005 y
2006, y sus variaciones porcentuales. Su análisis nos permitirá
observar la evolución de las distintas magnitudes que los integran y
muy especialmente las relativas a la Educación:
Cuadro 5.4.: Presupuesto Consolidado de Gasto (Estructura
Económica)
Cuadro 5.5.: Presupuesto Consolidado de Gasto (Estructura
Funcional)
Cuadro 5.6.: Presupuesto Consolidado de Gastos (Distribución
Orgánica)
348  El periodo se corresponde con la VII legislatura de la Junta de Andalucía.
349 Los cuadros se han elaborado a partir de los Informes Económicos y Financieros del Presupuesto de la
Comunidad Autónoma de Andalucía, para los años 2.004, 2.005 y 2.006. Publicados y Elaborados por la
Consejería de Economía y Hacienda de la Junta de Andalucía.
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Un análisis desde la perspectiva funcional del presupuesto –la
que nos proporcionaría información acerca de la finalidad del gasto-
nos indicaría que  entre todos los grupos de gasto funcional, el gasto
en Producción de Bienes Públicos de Carácter Social, es el más
importante, ya que absorbe para el periodo considerado más de la
mitad de los gastos presupuestados, en concreto, un 55,73 % para el
año 2.004, un 55,04 % para el año 2.005 y un 55,42 % para el año
2.006, lo que demuestra que las prioridades de la Junta de Andalucía a
la hora de realizar los gastos son eminentemente sociales.
Dentro de estos  gastos de carácter eminentemente social, los
Gastos en Sanidad y en Educación son los que mayor peso específico
tienen.
Para el periodo considerado, el gasto en Educación supone algo
más de una quinta parte del gasto funcional total del presupuesto.
En concreto,  el gasto en Educación para el año 2.004 supone el
38,05 % de los gastos en la Producción de Bienes Públicos de Carácter
Social, representando un 21,20 % del total del gasto funcional
presupuestado por funciones para ese año.
Cuantitativamente sólo le gana el gasto para Sanidad que
supone para el año 2.004 un 53,45 % de los gastos en la Producción
de Bienes Públicos de Carácter Social y un 29,29 % del total de los
gastos del Presupuesto para ese año.
Los porcentajes de los gastos en Educación de los años 2.005 y
2.006 son respectivamente:
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Para el año 2.005 el gasto en Educación supuso un 38,57 % de
los gastos en la Producción de Bienes Públicos de  Carácter Social y
un 21,23 % del total del gasto del presupuesto para el año 2.005.
Para el año 2.006  el gasto en Educación supuso un 37,97 % de
los gastos en la Producción de Bienes Públicos de Carácter Social y un
21,05 % del total del gasto del presupuesto para el año 2.006.
Se observa que, en cifras absolutas los incrementos de las
partidas presupuestarias para la Educación se han incrementado con
porcentajes de variación que suponen un 10,41% y un 10,99%
respectivamente para el periodo considerado del 2.004 al 2.006, según
se muestra en el cuadro adjunto.
Gasto en
Educación
∆ absoluto ∆ Porcentual
Presupuesto 2.004 4.702.694.383
Presupuesto 2.005 5.192.407.499 489.713.116 10,41
Presupuesto 2.006 5.763.302.627 570.895.128 10,99
Tabla 5.1.
Incrementos absolutos y porcentuales de los gastos en Educación en el
trienio 2.004-2.006
Fuente: Elaboración propia
Sin embargo, si realizamos el análisis comparativo con arreglo a
la participación que el gasto en Educación supone en los presupuestos
de los años considerados con respecto al gasto total, se observa que el
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porcentaje del Gasto en Educación prácticamente ha permanecido
invariable durante el periodo considerado, mientras que los gastos
totales presupuestados, han aumentado respectivamente un 10, 3% y
un 12%.
Tabla: 5.2.
Incrementos porcentuales de los gastos en Educación en el trienio 2.004-
2.006 con respecto al gasto total e incremento porcentual del gasto total
Fuente: Elaboración propia
Al realizar un análisis orgánico del gasto, observamos
igualmente que la Consejería de Educación junto con la Consejería de
Salud son las que gestionan un mayor volumen de gasto orgánico.
En el cuadro adjunto se específica la Sección consolidada del
gasto orgánico correspondiente a la Consejería de Educación para el
trienio que estamos considerando.
Gasto en Educación
/
Gasto Total Presupuesto
% Gasto
Educación
sobre el total
del gasto por
año
% ∆
Presupuesto
gasto total
Presupuesto 2.004
4.702.694.383
/
22.173.705.389
21,20
Presupuesto 2.005
5.192.407.499
/
24.451.581.273
21,23 10,3
Presupuesto 2.006
5.763.302.627
/
27.378.401.370
21,05 12,0
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Tabla: 5.3.
Gasto orgánico correspondiente a la Consejería de Educación del periodo
2.004-2.006 con sus incrementos absolutos y porcentuales
Fuente: Elaboración propia
Se observa que los incrementos porcentuales son del 9,04 % y
del 13,15 % respectivamente. Estos gastos orgánicos de la Consejería
de Educación suponen para los ejercicios considerados una
participación porcentual en cuanto al gasto orgánico total gestionado
por la Junta de Andalucía, de en torno al 17 %-18% de este gasto total
gestionado, tal y como se pone de relieve en el cuadro adjunto.
Tabla 5.4.
Porcentaje de gasto orgánico correspondiente a la Consejería de Educación del
periodo 2.004-2.006 calculado sobre el  gasto total
Fuente: Elaboración propia
Sección Consolidada  18
Consejería de Educación
∆ absoluto ∆ Porcentual
Presupuesto 2.004 3.948.951.732
Presupuesto 2.005 4.306.267.023 357.315.291 9,04
Presupuesto 2.006 4.872.918.021 566.650.998 13,15
Sección Consolidada  18
Consejería de Educación /
Total gasto orgánico
% participación
sobre gasto total
Presupuesto 2.004
3.948.951.732 /
22.173.705.389 17,80
Presupuesto 2.005
4.306.267.023 /
24.451.581.273 17,61
Presupuesto 2.006
4.872.918.021/
27.387.401.370 17,79
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5.6. Datos Básicos de la Educación no universitaria en Andalucía.
A continuación se reproducen y exponen los datos350  más
significativos de la educación no universitaria en Andalucía. Estos
datos se presentan agrupados en cuatro grandes apartados:
 Alumnado.
 Centros Educativos.
 Profesorado.
 Datos relacionados con actuaciones encaminadas a la
consecución de los objetivos de la Política Educativa.
Los datos se presentan, en principio, referidos a la totalidad de
la enseñanza no universitaria en Andalucía, para después hacer un
desglose y así poder comparar entre los datos correspondientes al
sector público de la enseñanza no universitaria y el sector privado.
A partir de estos datos globales y su posterior desglose,
podremos obtener la información necesaria para efectuar un análisis
cuantitativo del sector de la enseñanza no universitaria en la
comunidad autónoma de Andalucía y en particular de  la proporcionada
por la administración pública.
Con estos datos completaremos la descripción actual de este
sector en Andalucía, objeto del presente capítulo.
350 Estadísticas de la Educación en Andalucía, Curso 2.005-2.006, Datos avance. Consejería de Educación
de la Junta de Andalucía, Unidad Estadística, Mayo 2.006
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5.6.1. Alumnado.
El alumnado total escolarizado en Andalucía durante el curso
2.005-2.006 es de 1.581.411 personas; de las cuales, 1.398.227
personas es alumnado matriculado en enseñanzas de Régimen
General, lo que representa el 88,42% del alumnado total, 72.504 es
alumnado matriculado en enseñanzas en Régimen Especial, lo que
supone el 4,58% del total del alumnado matriculado y 110.680 es
alumnado matriculado en enseñanzas de Adultos, suponiendo el 7,00%
del alumnado matriculado en Andalucía.
Gráfico 5. 1.
Alumnado no universitario en Andalucía por régimen de enseñanza.
Curso 2.005-2.006
Fuente: Elaboración propia
En centros públicos están matriculados 1.251.650 alumnos, lo
que representa el 79,15% de todos los alumnos matriculados en
Andalucía en las enseñanzas no universitarias. El resto, es decir,
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329.761 alumnos están matriculados en centros de titularidad privada.
Esto supone que el 20,85% del alumnado de la comunidad autónoma
está matriculado en este tipo de centros.
Centros Públicos 76,54% 97,47% 100,00%
Centros Privados 23,46% 2,53% 0,00%
Gráfico 5.2.
Comparativa alumnado no universitario matriculado en Centros Públicos y
Centros Privados por régimen de enseñanzas. Curso 2.005-2.006
Fuente: Elaboración propia
La distribución porcentual del alumnado matriculado en
Andalucía en las enseñanzas no universitarias por régimen de
enseñanzas y tipo de centros según la titularidad es la siguiente:
- En los centros públicos, el 85,51% de su alumnado está
matriculado en enseñanzas de Régimen General, el 5,65% del
alumnado lo está en enseñanzas de Régimen Especial y el
8,84% lo está en enseñanzas de Adultos.
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- En los centros privados, el 99,44% de su alumnado está
matriculado en enseñanzas de Régimen General, el 0,56%  en
enseñanzas de Régimen Especial y no hay ningún alumno
matriculado en enseñanza de Adultos.
La distribución del alumnado por régimen de enseñanzas es:
- De los alumnos matriculados en las enseñanzas de Régimen
General, en los Centros públicos están matriculados el 76,54%
de estos alumnos, mientras que en Centros privados está el
restante, 23,46%.
- De los alumnos matriculados en las enseñanzas de Régimen
Especial, en los Centros públicos están matriculados el 97,47%
de estos alumnos. El restante, 2,53%, lo están en Centros de
titularidad privada.
- El total de los alumnos matriculados en la Educación de Adultos
lo están en Centros públicos.
A raíz de estos datos, es significativo comprobar, cómo la
iniciativa privada prácticamente, sólo cubre en Andalucía las
enseñanzas de Régimen General. Casi un cuarto del alumnado
matriculado en este tipo de enseñanzas son atendidos por la
iniciativa privada. En cuanto a las Enseñanzas de Régimen
Especial, sólo el 2,53% del alumnado está matriculado en
centros de titularidad privada. La práctica totalidad del alumnado
que cursa este tipo de enseñanzas lo hace en centros públicos,
en concreto,  el 97,47%.En cuanto a la Enseñanza de Adultos,
sólo es atendida por los centros públicos, la totalidad del
alumnado está matriculado en este tipo de centros.
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DISTRIBUCIÓN PORCENTUAL DE LAS ENSEÑANZAS EN LOS
CENTROS PÚBLICOS CURSO 2.005-2.006
85,51
5,65
8,84
Enseñanzas de Régimen General Enseñanzas de Régimen Especial
Enseñanzas de Adultos
Gráfico 5.3.
Distribución del alumnado no universitario matriculado en Centros Públicos por
régimen de enseñanzas. Curso 2.005-2.006
Fuente: Elaboración propia
DISTRIBUCIÓN PORCENTUAL DE LAS ENSEÑANZAS EN LOS
CENTROS PRIVADOS CURSO 2.005-2.006
99,44
00,56
Enseñanzas de Régimen General Enseñanzas de Régimen Especial
Enseñanzas de Adultos
Gráfico: 5.4.
Distribución del alumnado no universitario matriculado en Centros Privados por
régimen de enseñanzas. Curso 2.005-2.006
Fuente: Elaboración propia
A continuación se presentan una serie de tablas con
datos del alumnado matriculado en Andalucía en el curso 2.005-2.006,
relativos a tipos de enseñazas y niveles, tipos de centros y su
distribución por provincias.
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Tabla 5.6
Porcentajes de alumnado en Andalucía por nivel de enseñanzas de
Régimen General  Curso 2.005-2.006.
Fuente: Elaboración propia a partir de las Estadísticas de la Educación en
Andalucía
ALUMNADO EN ANDALUCÍA PORCENTAJES
Curso 2.005-2.006 RÉGIMEN GENERAL
TODOS LOS CENTROS 100,00%
E. Infantil 18,30%
0 a 2 años 0,53%
3 años 5,83%
4 y 5 años 11,95%
E. Primaria 37,10%
Educación Especial 0,38%
E.S.O. 28,83%
E.S.O. Primer ciclo 15,59%
E.S.O. Segundo ciclo 13,24%
Bachillerato (Rég. Ordinario) 7,65%
Primer curso 4,11%
Segundo curso 3,54%
Bachillerato (Rég. Adultos/Nocturno) 0,72%
C.F. Grado Medio (Rég. Ordinario) 3,38%
De ellos sólo FCT 0,39%
C.F. Grado Medio (Rég. Adultos/Nocturno) 0,11%
C.F. Grado Superior (Rég. Ordinario) 2,52%
De ellos sólo FCT 0,12%
C.F. Grado Superior (Rég. Adultos/Nocturno) 0,10%
Programas de Garantía Social (1) 0,42%
Iniciación Profesional 0,42%
Formación y Empleo 0,00%
E. Especial 0,00%
Jóvenes situación desfavorecida 0,00%
Bachillerato a distancia 0,45%
C.F. Grado Medio a distancia 0,00%
C.F. Grado Superior a distancia 0,05%
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Tabla 5.9.
Distribución porcentual del alumnado no universitario en Andalucía
Enseñanzas de Régimen General por tipo de Centro.
Fuente: Elaboración propia a partir de las Estadísticas de la Educación en
Andalucía Curso 2.005-2.006.
Al comparar los alumnos matriculados en Centros Públicos con
los de Centros privados, en el Régimen de Enseñanza General se
observa que, en prácticamente todos los niveles, se mantiene la misma
proporción de alumnado matriculado, a excepción de las enseñanzas
en el nivel de 0 a 2 años, en la Educación Especial, en el Bachillerato
nocturno y de adultos y en los Ciclos Formativos del mismo régimen.
ALUMNADO EN ANDALUCÍA   Curso 2.005-
2.006
PORCENTAJE
ALUMNADO
PORCENTAJE
ALUMNADO
ENSEÑANZAS EN RÉGIMEN GENERAL CENTROSPUBLICOS
CENTROS
PRIVADOS
TODOS LOS CENTROS 76,54 23,46
E. Infantil 77,34 22,66
0 a 2 años 2,10 97,90
3 años 78,43 21,57
4 y 5 años 80,14 19,86
E. Primaria 75,70 24,30
Educación Especial 49,07 50,93
E.S.O. 75,85 24,15
E.S.O. Primer ciclo 76,90 23,10
E.S.O. Segundo ciclo 74,61 25,39
Bachillerato (Rég. Ordinario) 79,86 20,14
Primer curso 80,26 19,74
Segundo curso 79,40 20,60
Bachillerato (Rég. Adultos/Nocturno) 100 0
C.F. Grado Medio (Rég. Ordinario) 69,92 30,08
De ellos sólo FCT 66,35 33,65
C.F. Grado Medio (Rég. Adultos/Nocturno) 100 0
C.F. Grado Superior (Rég. Ordinario) 81,55 18,45
De ellos sólo FCT 78,57 21,43
C.F. Grado Superior (Rég.
Adultos/Nocturno)
98,69 1,31
Programas de Garantía Social (1) 75,90 24,10
Iniciación Profesional 75,90 24,10
Formación y Empleo 0 0
E. Especial 0 0
Jóvenes situación desfavorecida 0 0
Bachillerato a distancia 0 0
C.F. Grado Medio a distancia 0 0
C.F. Grado Superior a distancia 79,26 20,74
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Tabla 5. 11.
Porcentaje de alumnado no universitario en Andalucía en Enseñanzas de
Régimen Especial por nivel de enseñanza. Curso 2.005-2.006.
Fuente: Elaboración propia a partir de las Estadísticas de la Educación en
Andalucía
ALUMNADO EN ANDALUCÍA
Curso 2.005-2.006 E.Régimen Especial Porcentajes
TODOS LOS CENTROS 100,00%
C.F. Artes Plásticas y Diseño 5,62%
Grado Medio (1) 1,41%
Grado Superior (1) 4,22%
Estudios Superiores 0,00%
Conservación y Restauración 0,00%
Diseño 0,00%
Cerámica 0,00%
Enseñanzas de la Música 44,02%
Grado Elemental 17,28%
Grado Medio 10,03%
Grado Superior 2,17%
Enseñanzas no regladas (2) 14,54%
Enseñanzas de la Danza 4,48%
Grado Elemental 1,99%
Grado Medio 1,32%
Grado Superior 0,22%
Enseñanzas no regladas (2) 0,96%
Enseñanzas de Arte Dramático 0,74%
Escuelas Oficiales de idiomas 44,44%
Ciclo Elemental 21,05%
Ciclo Superior 12,83%
Ciclo Elemental a distancia 10,56%
Nivel Básico - Nueva implantación 0,00%
Enseñanzas Deportivas 0,70%
Grado Medio 0,70%
Grado Superior 0,00%
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Tabla 5.14
Distribución porcentual del alumnado no universitario en Andalucía
Enseñanzas de Régimen Especial por tipo de Centro.
Fuente: Elaboración propia a partir de las Estadísticas de la Educación en
Andalucía Curso 2.005-2.006.
En estas Enseñanzas de Régimen Especial se observa que
entre las Enseñanzas de Música ( 44,02%) y las Enseñanzas de
Idiomas (44,44%) acaparan casi el 90% del alumnado matriculado en
este tipo de enseñanzas. El resto se encuentra matriculado entre los
C.F. de Artes Plásticas y Diseño  (5,62%), Danza (4,48%), Arte
Dramático (0,74%) y Enseñanzas Deportivas (0,70%). En Centros
Públicos están matriculados el 97,47% de estos alumnos y en Centros
Privados el 2,53%.
ALUMNADO EN ANDALUCÍA Centros Centros
Curso 2-005-2.006 E. Régimen Especial Públicos Privados
Todos los Centros 97,47% 2,53%
C.F. Artes Plásticas y Diseño 99,44% 0,56%
Grado Medio (1) 100,00% 0,00%
Grado Superior (1) 99,25% 0,75%
Estudios Superiores 0,00% 0,00%
Conservación y Restauración 0,00% 0,00%
Diseño 0,00% 0,00%
Cerámica 0,00% 0,00%
Enseñanzas de la Música 96,18% 3,82%
Grado Elemental 97,37% 2,63%
Grado Medio 98,34% 1,66%
Grado Superior 100,00% 0,00%
Enseñanzas no regladas (2) 92,72% 7,28%
Enseñanzas de la Danza 97,29% 2,71%
Grado Elemental 97,02% 2,98%
Grado Medio 99,06% 0,94%
Grado Superior 100,00% 0,00%
Enseñanzas no regladas (2) 94,81% 5,19%
Enseñanzas de Arte Dramático 100,00% 0,00%
Escuelas Oficiales de idiomas 100,00% 0,00%
Ciclo Elemental 100,00% 0,00%
Ciclo Superior 100,00% 0,00%
Ciclo Elemental a distancia 100,00% 0,00%
Nivel Básico - Nueva implantación 0,00% 0,00%
Enseñanzas Deportivas 0,00% 100,00%
Grado Medio 0,00% 100,00%
Grado Superior 0,00% 0,00%
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Tabla 5.16
Distribución porcentual del alumnado no universitario en Andalucía
Enseñanzas de Adultos. Curso 2.005-2.006.
Fuente: Elaboración propia a partir de las Estadísticas de la Educación en
Andalucía.
ALUMNADO EN ANDALUCÍA
Porcentaje
s
Curso 2.005-2.006 Enseñanzas de Adultos (sólo se imparte en Centros
Públicos)
 ENSEÑANZAS CARÁCTER FORMAL 81,10%
 Enseñanzas Iniciales E. Básica 64,09%
Alfabetización 55,48%
Consolidación de conocimientos 8,61%
E. Secundaria para Personas Adultas 14,46%
Presencial 8,34%
A distancia 6,12%
Preparación de pruebas libres para Graduado en E.
Secundaria 1,05%
Acceso a la Universidad para mayores de 25 años 1,01%
Lengua castellana para inmigrantes 0,00%
Otras lenguas españolas 0,00%
Preparación pruebas de acceso a Ciclos de Grado Medio 0,06%
Preparación pruebas de acceso a Ciclos de Grado
Superior 0,00%
Enseñanzas Técnico-Profesionales en Aulas Taller 0,00%
Formación para la obtención del Certificado de
Profesionalidad 0,00%
Programas de Orientación / Inserción Laboral 0,43%
ENSEÑANZAS CARÁCTER NO FORMAL 18,90%
TOTAL ALUMNOS ENSEÑANZA DE ADULTOS 100,00%
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5.6.2. Centros.
En Andalucía hay 4.709 centros de enseñanza no universitaria
donde se imparten las Enseñanzas de Régimen General, las
Enseñanzas de Régimen Especial y la Educación de Adultos. De estos
centros, 3.813 son de titularidad pública y 896 son de titularidad
privada. Ello supone que el 80,97% de los centros de enseñanza no
universitaria en Andalucía son de titularidad pública, y el restante 19,03
% son centros es de titularidad privada.
Por regímenes de enseñanza no universitaria en Andalucía los
centros son:
 Centros de enseñanzas de Régimen General hay 3.829,
lo que supone el 81,31% del total de los centros de
enseñanza no universitaria. De ellos, 2.950 son de
titularidad pública,  es decir, el 77,04%, y 879 lo son de
titularidad privada, lo que supone el restante 22,96%.
 Centros de enseñanzas de Régimen Especial hay 218, lo
que supone el 4,63 % del total de los centros de
enseñanza no universitaria. De ellos, 201 son de
titularidad pública, es decir, el 92,20% y 17 lo son de
titularidad privada, lo que supone el 7,80%. .
 Centros de enseñanzas de Adultos hay 662 centros
específicos, lo que supone el 14,06% del total de los
centros de enseñanza no universitaria, siendo el 100% de
titularidad pública.
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Gráfico 5.7.
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CENTROS EN ANDALUCÍA Centros Privados Centros
Públi
cos
Curso 2.005-2.006 Todos los Centros y tipos de
Enseñanzas Número Porcentaje Número Porcentaje
TOTAL (1) 896 100,00% 3813 100,00%
ENSEÑANZAS RÉGIMEN GENERAL 879 98,10% 2950 77,37%
Centros E. Infantil (2) 197 21,99% 108 2,83%
Centros E. Primaria (3) 98 10,94% 1563 40,99%
Centros E. Primaria y E.S.O. (3) 275 30,69% 386 10,12%
Centros E.S.O. y/o Bachillerato y/o F.P. 109 12,17% 865 22,69%
Centros E. Primaria, E.S.O. y Bachillerato y/o F.P. (3) 157 17,52% 1 0,03%
Centros específicos E. Especial 43 4,80% 17 0,45%
Centros específicos E. a distancia 0 0,00% 10 0,26%
Otros centros EE. Régimen General (4) 0 0,00% 0 0,00%
ENSEÑANZAS RÉGIMEN ESPECIAL 17 1,90% 201 5,27%
Escuelas de Arte y Escuelas Superiores de Artes Plásticas y
Diseño 1 0,11% 16 0,42%
Centros de Enseñanzas de la Música 5 0,56% 73 1,91%
Centros de Enseñanzas de la Danza 2 0,22% 7 0,18%
Escuelas de Música y Danza (5) 7 0,78% 76 1,99%
Centros de Enseñanzas de Arte Dramático 0 0,00% 3 0,08%
Escuelas Oficiales de Idiomas 0 0,00% 26 0,68%
Centros de Enseñanzas Deportivas 2 0,22% 0 0,00%
ENSEÑANZAS DE ADULTOS 0 0% 662 17%
Tabla 5.20.
Centros de enseñanzas no universitaria  en Andalucía por titularidad y régimen
de enseñanzas: Porcentajes por clase de enseñanza y por titularidad del centro
Fuente: Elaboraciónpropia
Unidades Educativas por niveles de enseñanza en Andalucía
UNIDADES EDUCATIVAS
Curso 2.005-2.006 C.Públicos C. Privados Total
%
C.Públicos
%
C.Privados
Infantil 9266 2472 11738 78,94% 21,06%
Primaria 18936 5078 24014 78,85% 21,14%
E.S.O. 11752 3343 15095 77,85% 22,15%
Bachillerato 2792 807 3599 77,58% 22,43%
C.F. Grado Medio 1371 488 1859 73,75% 26,25%
C. F. Grado Superior 1269 302 1571 80,78% 19,23%
P.G.S. 370 95 465 79,57% 20,43%
Ed. Especial 698 382 1080 64,63% 35,37%
Ed. Especial Ap. Integración 2280 408 2688 84,82% 15,18%
Sec. Adultos (1) 809 0 809 100,00% 0,00%
Adultos (2) 4291 0 4291 100,00% 0,00%
Total 53834 13375 67209 80,10% 19,90%
(1) Incluye toda la secundaria de Adultos ( ESA, Bachillerato y Ciclos Formativos)
(2) Incluye las unidades de FIB,FB, y Otros Planes
Tabla 5.21.
Unidades educativas de enseñanzas no universitaria en Andalucía del Régimen
General y Enseñanzas de Adultos
Fuente: Elaboración propia a partir de la Educación en Andalucía
Curso 2.005-2.006.
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5.6.3. Población escolarizada por tipos de enseñanza y tipo de
centro.
Educación Infantil.
Alumnos/as
Centros Exclusivos
de:
Educación Infantil 255.913 2.585
Centros Públicos 197.932 1.952
Centros Privados 57.981 633
Educación Primaria.
Alumnos/as
Centros Exclusivos
de:
Educación Primaria 518.708 2.465
Centros Públicos 392.644 1.929
Centros Privados 126.064 536
Educación Especial.
Alumnos/as Centros
Educación Especial 5.329 60
Centros Públicos 2.615 17
Centros Privados 2.714 43
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Educación Secundaria Obligatoria.
Alumnos/as Centros
Educación Secundaria Obligatoria 403.108 1.695
Centros Públicos 305.750 1.232
Centros Privados 97.358 463
Bachillerato.
Alumnos/as Centros
Bachillerato 123.307 711
Centros Públicos 101.763 538
Centros Privados 21544 173
Bachillerato por Modalidades en centros Públicos.
Alumnado por modalidades de Bachillerato en Centros Públicos
Alumnos/as % por Modalidad
Humanidades y Ciencias Sociales 56.417 55,44%
Ciencias de la Naturaleza y la Salud 36.98 36,16%
Tecnología 3.989 3,92%
Artes 4.559 4,48%
Total 101.763 100,00%
No existen datos desglosados de los centros concertados y privados
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Formación Profesional.
Formación Profesional
Alumnos/as Centros
F.P. Régimen Ordinario 82.410
F.P. Adultos 2.911
F.P. a distancia 728
Total 86.049
Centros Públicos 65.184 452
Centros Privados 20.865 178
Total 86.049
Programas de Garantía Social.
Alumnos/as Centros
Programas de Garantía Social 5.813 358
Centros Públicos 4.412 293
Centros Privados 1.401 65
Enseñanzas de Artes Plásticas y Diseño.
Alumnos/as Centros
C.F. Artes Plásticas y Diseño 4078 17
Centros Públicos 4055 16
Centros Privados 23 1
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Enseñanzas de la Música.
Alumnos/as Centros
Enseñanzas de la Música 31.917 78
Centros Públicos 30.698 73
Centros Privados 1.219 5
Enseñanzas de Arte Dramático.
Alumnos/as Centros
Enseñanzas de Arte Dramático 534 3
Centros Públicos 534 3
Centros Privados 0 0
Enseñanzas de Idiomas.
Alumnos/as Centros
Escuelas Oficiales de idiomas 32.221 26
Centros Públicos 32.221 26
Centros Privados 0 0
Enseñanzas Deportivas.
Alumnos/as Centros
Enseñanzas Deportivas 504 2
Centros Públicos 0 0
Centros Privados 504 2
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Educación de Adultos.
Alumnos/as
Centros
Públicos
Educación de Adultos 110.680 1936
Enseñanzas de carácter formal 89.767
Enseñanzas Iniciales Educación Básica 70.934
Enseñanza Secundaria para Adultos 15.999
Preparación de pruebas para graduado en E.S.O 1.166
Acceso a la Universidad mayores 25 años 1.120
Preparación pruebas acceso a Ciclos de Grado Medio 69
Programas de Orientación/Inserción Laboral 479
Enseñanzas de carácter no formal 20.913
Centros de Educación Permanente y sus secciones.
Atienden preferentemente a la formación Inicial de Base y
Formación de Base a través de 3.207 unidades.
Impulsan el desarrollo de programas de formación ocupacional e
inserción laboral, en colaboración con otras instituciones.Mantienen
una oferta de 220 Planes Educativos que se reparten de la siguiente
forma:
 115 Planes de Interculturalidad.
   39 Planes de Inserción Social.
   33 Planes a personas con discapacidad.
   33 Planes de Acceso a la Universidad.
También desarrollan programas de preparación de pruebas para
acceso a las titulaciones de Graduado en Educación Secundaria  y
Ciclos Formativos de Grado Medio.
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Institutos Provinciales de Formación de Adultos.
Hay uno en cada capital de provincia.
5.6.4. Profesorado.
En el curso 2.005-2.006 hay 110.011 docentes en la enseñanza
no universitaria en Andalucía, de los cuales 90.984 imparten docencia
en centros de enseñanza de titularidad pública y 19.027 lo hacen en
centros de titularidad privada. En términos porcentuales el 82,70 % de
los docentes de las enseñanzas no universitarias lo hacen en centros
de titularidad pública y el resto, es decir, el 17,30% lo hacen en centros
de titularidad privada.
El profesorado por  régimen de enseñanza no universitaria se
distribuye:
- En las Enseñanzas de Régimen General prestan sus servicios
104.311 docentes, es decir el 94,82% del total de los docentes
de la enseñanza no universitaria de Andalucía. De ellos, 85.516
lo hacen en centros públicos y 18.795 lo hacen en centros
privados. Respectivamente, el 77,73 % y el 17,08% del total de
los docentes.
- En las Enseñanzas de Régimen Especial prestan sus servicios
3.764 docentes, es decir, el 3,42% del total de los docentes de
la enseñanza no universitaria de Andalucía. De ellos, 3.532 lo
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hacen en centros públicos y 232 lo hacen en centros privados.
Respectivamente, el 3,21% y el 0,21% del total de los docentes.
- En la Enseñanza de Adultos prestan servicio 1.936 docentes,
todos ellos en centros públicos, ya que son éstos los únicos que
prestan este tipo de enseñanza. Ello supone que el 1,76% de
los docentes no universitarios en Andalucía lo son en este tipo
de enseñanza.
Por niveles de enseñanza en cada régimen y según la
titularidad del centro:
- En Educación Infantil y la primaria prestan sus servicios
50.778 docentes, el 46,16% del total de los docentes no
universitarios. De ellos,  41.342  (37,58%) lo hacen en
centros públicos y 9.436 (8,58%) en centros privados.
- En Educación Secundaria y Formación Profesional
prestan sus servicios 52.298 docentes, el 47,54% del
total de los docentes no universitarios. De ellos, 43.457
(39,50%) lo hacen en centros públicos y 8.841 (8,04) en
centros privados.
- En Educación Especial prestan sus servicios 1.235
docentes, el 1,12% del total de los docentes no
universitarios. De ellos, 717 (0,65%) lo hacen en centros
públicos y 518 (0,47%) en centros privados.
- En Escuelas de Arte prestan sus servicios 659, docentes
el 0,6% del total de los docentes no universitarios. La
práctica totalidad lo hace en centros públicos.
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- En la Enseñanza de la Música prestan sus servicios
1.891 docentes, el 1,72% del total de los docentes no
universitarios. De ellos, 1.832 (1,66%) lo hacen en
centros públicos y 59 (0,5%) en centros privados.
- En la Enseñanza de la Danza prestan sus servicios 226
docentes, el 0,2% del total de los docentes no
universitarios. De ellos 217 lo hacen en centros públicos
y 9 en centros privados.
- En la Enseñanza de Arte Dramático prestan sus servicios
105, el 0,09% docentes no universitarios. Todos ellos lo
hacen en centros públicos
- En Enseñanza de Idiomas prestan sus servicios 332
docentes, el 0,3% del total de los docentes no
universitarios. Todos ellos lo hacen en centros públicos.
- En las Enseñanzas Deportivas prestan sus servicios 122
docentes, todos ellos en centros no universitarios
privados.
- En la Educación de Adultos prestan sus servicios 1.936
docentes, el 1,76% del total de los docentes no
universitarios. Todos ellos lo hacen en centros públicos.
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Gráfico 5.10.
Profesorado no universitario por Régimen de Enseñanzas en Andalucía: Todos
los Centros. Curso 2.005-2.006
Gráfico 5.11.
Profesorado no universitario por Régimen de Enseñanzas en Andalucía:
Centros Públicos. Curso 2.005-2.006
Gráfico 5.12.
Profesorado no universitario por Régimen de Enseñanzas en Andalucía:
Centros Privados. Curso 2.005-2.006
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5.6.5. Datos de actuaciones con incidencia directa en el Capital
Intelectual.
5.6.5.1. Modernización del Sistema Educativo
5.6.5.1.1. Plan de Fomento del Plurilingüismo.
 Centros bilingües:
139 centros bilingües de los cuales según el idioma hay:
101 de Inglés
 30 de Francés
 8  de Alemán
Distribución de los centros bilingües por provincias:
Inglés Francés Alemán
Almería 11 2 0
Cádiz 12 4 3
Córdoba 8 4 0
Granada 10 2 0
Huelva 7 4 0
Jaén 8 4 0
Málaga 21 4 3
Sevilla 23 6 2
Total 101 30 8
Tabla 5.26.
Distribución de los Centros bilingües de Andalucía por provincias.
Curso 2.005-2.006
Fuente: Red Averroes 2.006
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Además está previsto que todos los centros de nueva creación
se incorporen al Programa de Plurilingüismo.
Para poner en práctica este programa, está previsto una
dotación de personal con un incremento del profesorado de 133
docentes y 104 colaboradores nativos.
Al mismo tiempo hay prevista una dotación de equipamiento
tecnológico consistente en el establecimiento de una conexión a
Internet en banda ancha a través de la red corporativa, dotar a los
centros con una infraestructura de red local y además dos aulas de
idiomas.
La puesta en marcha de este programa hace necesario
establecer un plan específico de formación para el profesorado de
estos centros. Éste consistirá en:
a) Cursos intensivos de 50 horas de formación inicial para la
puesta en marcha de los centros bilingües.
b) Cursos de inmersión lingüística de 10 días de duración para
150 profesores.
c) Programas de licencias e intercambios por periodos de uno a
tres meses para los docentes participantes.
d) Oferta de cursos especializados para el profesorado en las
Escuelas Oficiales de Idiomas.
e) Formación lingüística a distancia en los Centros del
profesorado.
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Por último, el Plan contempla la dotación de equipamiento
didáctico y materiales curriculares específicos mediante la convocatoria
de premios para elaboración de materiales curriculares. Y destina
100.000 euros para subvencionar la elaboración de material curricular
específico.
 Escuelas de Idiomas:
En Andalucía hay 26 Escuelas Oficiales de Idiomas.
 Programa Idiomas y Juventud:
Este programa oferta estancias de alumnos en cuatro países:
Francia, Reino Unido, Alemania e Irlanda. Para 3.500 alumnos de
bachillerato y formación profesional.
 Programa Campamentos de verano de Idiomas:
Este programa oferta 1.600 estancias en instalaciones de las
Residencias Escolares. Para alumnos del tercer ciclo de la Educación
Primaria y Primer ciclo de la Educación Secundaria.
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5.6.5.1.2. Plan And@red: Plan Educativo para el Impulso de la
Sociedad del Conocimiento.
En 1.996 se implantó la Red Telemática Educativa de Andalucía,
conocida con el nombre de Averrores351, como una iniciativa de la
Consejería de Educación de la Junta de Andalucía para poner a
disposición del profesorado y del alumnado andaluz un nuevo recurso
educativo y para satisfacer las demandas y expectativas que las
Nuevas Tecnologías de la Información y Comunicación habían
generado entre la comunidad educativa y la sociedad en general.
Los objetivos principales del proyecto pueden resumirse en los
siguientes:
- Educar a los estudiantes andaluces para la sociedad en la que
vivirán inmersos, capacitarles para buscar y recibir críticamente
información a través de las redes, para utilizar las TCI como una
herramienta más del proceso de aprendizaje, y utilizar las redes
como vehículo de comunicación, entendimiento y cooperación,
más allá de cualquier tipo de diferencias y fronteras.
- Usar la Red Telemática para la convocatoria de actividades de
formación, la inscripción en las mismas y, cuando las
características de la actividad lo permitan, para la formación a
distancia del profesorado.
- Integrar a los centros docentes en la Administración Educativa
facilitándole al profesorado y alumnado la tramitación de todo
tipo de expedientes desde los propios centros y facilitar y agilizar
la comunicación e información en ambos sentidos.
351 Abul Salid Muhammed Ibn Ruchd, más conocido como Averroes, fue un filósofo de Al Andalus del siglo
XIII que destaco por su cultura enciclopédica y por la influencia que ejerció en los saberes de las
Universidades que surgieron en el siglo XIII
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- Contribuir a la superación de barreras, diferencias y
desigualdades, permitiendo la Comunicación y el acceso a la
Información de todos los ciudadanos en igualdad de
condiciones.
- Reforzar la dimensión europea de la Educación, contribuyendo a
un mejor conocimiento y al establecimiento de relaciones entre
las comunidades educativas de diferentes regiones de Europa
con intereses comunes.
En el marco de la segunda modernización y del decreto de
medidas de impulso a la sociedad del conocimiento, la Consejería de
Educación desarrolla el Plan educativo AND@RED para avanzar en la
calidad de vida de la ciudadanía, el equilibrio social y territorial y
facilitar el crecimiento y competitividad del tejido productivo andaluz.
Creando redes entre los centros educativos y acercando las TIC a la
comunidad escolar.
Desde que se implantó la experiencia And@red se han
seleccionado 641 proyectos, lo que supone una Red total de centros
TIC352 de 543 y se han instalado 67.764 ordenadores para un total de
277.658 alumnos, con una inversión total de 110,6 millones de euros.
352
La red de centros TIC está formada por colegios e institutos que han participado en convocatorias
anuales de la Consejería de Educación. Estos proyectos pueden ser de dos tipos:
a) Aplicación de las TIC a la gestión de centros, con la utilización de las TIC en la participación de
la comunidad educativa y en los procesos de gestión y administración electrónica.
b) Integración de las TIC en la práctica docente, según un proyecto educativo asumido por todo
el centro, que puede contemplar diferentes modelos de organización del aula y de desarrollo
curricular. En este ámbito queda incluido también la aplicación de las TIC a la gestión de centros.
Se han establecido tres modelos educativos:
1.- El rincón del ordenador, que incorpora un ordenador o un grupo de ordenadores creando un
espacio de trabajo paralelo en el aula
2- Grupos de trabajo, que introduce un ordenador por cada grupo de alumnos
3.- Trabajo simultáneo en toda el aula, que contempla la dotación de un ordenador por cada dos
alumnos
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En general, el Plan Educativo para el Impulso de la Sociedad del
Conocimiento ha realizado una inversión total  que se detalla en la
siguiente tabla, por años
Inversión
Curso 1998-1999 143 millones de pesetas
Curso 1999-2000 2.218 millones de pesetas
Curso 2000-2001 800 millones de pesetas
Curso 2001-2002 1.300 millones de pesetas
Curso 2002-2003*
(1) Plan RedAula:
(2) Material Tecnologías de la Información y Comunicación:
(1) 1,17 millones de euros
(2) 5,35 millones de euros
Curso 2003-2004 44,7 millones de euros
Curso 2004-2005 63,7 millones de euros
Curso 2005-2006 53.646.138 euros
Tabla 5.27.
Inversión realizada por el Plan Educativo para el Impulso de la Sociedad del
Conocimiento: periodo 1.998-2.006
Fuente:Red Averroes 2.006
La distribución de los centros TIC por provincias aparece
reflejada en la siguiente tabla:
Centros TIC
Almería 58
Cádiz 57
Córdoba 54
Granada 59
Huelva 59
Jaén 65
Málaga 75
Sevilla 116
Total 543
Tabla 5.28.
Centros TIC en Andalucía por provincias.
Cada centro de este tipo tiene una dotación específica
consistente en:
 Conexión por banda ancha a Internet y a la red corporativa de
la Junta de Andalucía.
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 Equipamiento informático y tecnológico para servicio del
centro: biblioteca, secretaría, equipo directivo, equipos de ciclo o
departamentos didácticos, sala de profesores y Asociación de
Madres y Padres de Alumnos (AMPA).
 Equipamientos informáticos para el alumnado en función de
los modelos de organización del aula.
 Plataforma para la creación y organización de materiales y
recursos educativos.
 Acceso a la plataforma PASEN353, para la gestión del centro y
atención a la comunidad.
 Materiales educativos en soporte informático.
 Programas de formación y asesoramiento específicos.
Para implementar el Plan And@red se han previsto y realizado,
además, otra serie de medidas y actuaciones entre las que cabe
destacar: La potenciación del servidor web de Averroes, mediante la
reforma de su estructura y contenidos para que sea un portal más
potente, más fácil de usar y que integre nuevas funcionalidades, la
creación de una base de datos de recursos educativos para toda la
comunidad educativa de habla hispana, que permite la búsqueda
exhaustiva de materiales disponibles en la red y la puesta en marcha
de la Plataforma Educativa CGA354
353 La plataforma PASEN es un programa para el seguimiento educativo integral a través de Internet.
354 El Centro de Gestión Avanzado de Centros TIC y Digitales (C.G.A.) depende del Servicio de Innovación
de la Dirección General de Innovación Educativa y Formación del Profesorado y nace para dar respuesta a
la gestión informática de los centros, en concreto, sus servicios se concentran en, la administración de
servidores y redes locales de la Red de Centros TIC, el Centro de atención a usuarios y de soporte de
conectividad al resto de los centros públicos de niveles no universitarios de Andalucía, así como al
mantenimiento y actualización de paquetería del Sistema Operativo de fuentes abiertas Guadalinex.
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5.6.5.1.3. Plan de Apertura de Centros.
El Plan, básicamente, consiste en la apertura de los centros
educativos durante unos períodos de tiempo más amplios que el
horario escolar propiamente dicho, ofertando una serie de servicios y
actividades extralectivas y extraescolares.
El total de centros incorporados al plan es de 1.210, lo que
supone atender a más de 450.000 alumnos en Andalucía.
La distribución por provincias del Plan de Apertura de Centros es
la que aparece el la siguiente tabla:
Aula
matinal
Comedor Actividades
Extraescolares
Centros
Almería 74 68 106 110
Cádiz 135 131 221 222
Córdoba 67 64 120 122
Granada 92 88 119 121
Huelva 52 59 76 77
Jaén 44 40 97 104
Málaga 191 193 232 233
Sevilla 160 113 217 221
Total 815 756 1.188 1.210
Tabla 5.29.
Centros por provincias y tipo de actividad acogidos al Plan de Apertura de
Centros
Fuente: La Educación en Andalucía 2.006
5.6.5.1.4. Plan de Apoyo a las Familias andaluzas.
En lo concerniente al ámbito estrictamente educativo, el plan se
desarrollará para la Implantación progresiva en cuatro años, a partir
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del curso 2.005-2.006, de la gratuidad de los libros de texto para el
alumnado que cursa enseñanzas obligatorias en centros docentes
sostenidos con fondos públicos. Para el curso 2.005-2.006 habrá
168.961 alumnos beneficiados.
5.6.5.1.5. Plan de compensación Educativa y atención al
alumnado extranjero.
El número de alumnos extranjeros está creciendo de forma muy
acusada en Andalucía como consecuencia de la inmigración.
En el curso 2.005-2.005 hay matriculados 55.792 alumnos
extranjeros en las enseñanzas no universitarias . De ellos 51. 341 lo
están en centros públicos y 4.451 en centros privados.
Para la integración y adaptación de este creciente número de
alumnos extranjeros se puso en marcha este plan, en el cual hay 462
centros con planes de Compensación Educativa, de los cuales 442
son Centros Públicos y 20 son Centros privados.
Alumnado Extranjero Curso 2.005-2.005 TOTAL
CENTROS PÚBLICOS 51341
E. Infantil 8445
E. Primaria 22647
E. Especial 117
E.S.O. 15061
Bachillerato (Rég. Ordinario) 1942
Bachillerato (Rég. Adultos/Nocturno) 309
Bachillerato a distancia 0
C.F. Grado Medio (Rég. Ordinario) 701
C.F. Grado Medio (Rég. Adultos/Nocturno) 42
C.F. Grado Medio a distancia 0
C.F. Grado Superior (Rég. Ordinario) 669
C.F. Grado Superior (Rég. Adultos/Nocturno) 65
C.F. Grado Superior a distancia 5
Programas de Garantía Social 208
Enseñanzas Artísticas (2) 301
Enseñanzas de Idiomas 829
Enseñanzas Deportivas 0
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CENTROS PRIVADOS 4451
E. Infantil 550
E. Primaria 2077
E. Especial 75
E.S.O. 1150
Bachillerato (Rég. Ordinario) 173
Bachillerato (Rég. Adultos/Nocturno) 0
Bachillerato a distancia 0
C.F. Grado Medio (Rég. Ordinario) 225
C.F. Grado Medio (Rég. Adultos/Nocturno) 0
C.F. Grado Medio a distancia 0
C.F. Grado Superior (Rég. Ordinario) 115
C.F. Grado Superior (Rég. Adultos/Nocturno) 0
C.F. Grado Superior a distancia 0
Programas de Garantía Social 70
Enseñanzas Artísticas (2) 5
Enseñanzas de Idiomas 0
Enseñanzas Deportivas 11
Total 55792
Tabla 5.30.
Alumnado extranjero en la enseñanza no universitaria en Andalucía.
Curso 2.005-2.006
Fuente: Elaboración propia a partir de Estadisticas de la Educación en
Andalucía 2.006
5.6.5.1.6. I Plan de Igualdad entre hombres y Mujeres.
El plan consiste en fomentar la Coeducación y la igualdad de los
sexos en los centros educativos.
En el curso 2.005-2.006 hay 99 centros con proyectos de
Coeducación destinados a fomentar la igualdad de sexos en la
sociedad.
La distribución por provincias de los centros con proyectos de
Coeducación es:
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Centros con Proyectos
de Coeducación
Almería 13
Cádiz 14
Córdoba 10
Granada 15
Huelva 11
Jaén 9
Málaga 16
Sevilla 11
Total 99
Tabla 5.31.
Centros de enseñanzas no universitarias de Andalucía con Proyectos de
Coeducación.
Fuente: Elaboración propia a partir de la Educación en Andalucía. 2.005
El plan cuenta con las siguientes medidas de impulso y apoyo:
un docente por Centro responsable en materia de coeducación. Los
Consejos Escolares contarán con una persona especializada en
materia de género. Los Centros del Profesorado, por su parte,
contarán con una persona colaboradora para el diseño de actividades
formativas de coeducación, para el diseño de materiales curriculares y
de apoyo al desarrollo de la coeducación.
5.6.5.1.7. Plan Andaluz de Educación para la Cultura de Paz y No-
violencia.
El plan, que pretende impulsar los valores de la cultura de la paz
y la no violencia, cuenta en la actualidad con una Red de Escuelas
Espacios de Paz integrada por 801 centros educativos de enseñanza
no universitaria.
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Cuenta con las siguientes medidas de Apoyo: la Creación del
Observatorio de la convivencia escolar.y el desarrollo de 200
actividades en el ámbito de la educación para la convivencia
destinadas a  6.000 docentes.
5.6.5.1.8. Plan de Formación del Profesorado355.
El desarrollo formativo de los recursos humanos que prestan sus
servicios en la Consejería de Educación es una de las prioridades de
la misma, existiendo un plan específico y global para cubrir las
necesidades formativas del profesorado.
Las modalidades formativas dirigidas al profesorado  se
desarrollan, básicamente, a través de los siguientes tipos de
formación: Conferencias, Congresos-Simposio, Cursos, Cursos con
seguimiento, Formación semipresencial, Jornadas, Encuentros,
Grupos de trabajo, Cursos a Distancia, Estancias de Formación en
Empresas e Instituciones y otras actividades formativas.
Estas actividades se canalizan a través de los 32 Centros del
Profesorado repartidos por la geografía andaluza, los cuales cuentan
con un total de 341 asesores.
Distribución de los Centros del Profesorado en Andalucía:
355 La Formación del profesorado en Andalucía esta regulada por el Decreto 110/2.003, de 22 de Abril, por
el que se regula El Sistema Andaluz de Formación del Profesorado está regulado por el Decreto 110/2.003,
BOJA número 78 de 25 de abril de 2.003.
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Número de
Centros
Localidad
Almería
El Ejido
Almería
3
Cuevas de Almanzora
Cádiz
Jerez de la Frontera
Algeciras
Cádiz
4
Villamartin
Córdoba
Peñarroya-Pueblonuevo
Córdoba
3
Priego de Córdoba
Granada
Guadix
Motril
Granada
4
Baza
Huelva
Bollulos par del Condado
Huelva 3
Aracena
Jaen
Orcera
Linares
Jaén 4
Úbeda
Málaga
Marbella
Ronda
Antequera
Málaga 5
Vélez-Málaga
Sevilla
Castilleja de la Cuesta
Osuna
Lebrija
Alcalá de Guadaira
Sevilla 6
Lora del Río
Total 32
Tabla 5.32.
Red de Centros de Profesorado en Andalucía
Fuente:  Red averroes. 2.006
Las actividades formativas y las medidas de apoyo a la
formación del profesorado son:
- 144 Actividades formativas a través de Entidades sin ánimo de lucro.
- Proyectos y actividades de Innovación e investigación educativa, que
se desarrollan a través de 194 proyectos que están en vigor, con un
total de 2.307 profesores participantes.
- Actividades  y  Planes  de  autoevaluación y mejora. Hay unos 195
planes  en  vigor,  con  un  total de 3.293 personas  implicadas,  de las
 cuales  3.099 son profesores y 194 son Coordinadores.
- La concesión de 170 licencias por estudios, de las cuales 85 son
totalmente retribuidas y otras 85 lo son parcialmente.
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- Actividades de Formación del Profesorado en materias y tecnologías
relacionadas con las Tecnologías de la Información y la Comunicación,
cuyo desglose se reproduce en la siguiente tabla:
Actividade
s
Asistente
s
Jornadas para los coordinadores de Centros TIC 4 250
Encuentros profesorado centros TIC en las provincias 8 10.000
Alfabetización en TIC 100 3.000
Aplicación de las TIC a la gestión de los centros y los
procesos educativos
60 1.500
Integración de las TIC en la práctica docente 75 1.900
Desarrollo del curricular de las TIC 37 8.500
Cursos de colaboración a distancia en colaboración
con el CNICE356
37 8.500
Otras actividades 100 2.500
Totales 747 30.150
Tabla 5.33.
Actividades de formación del profesorado relacionadas con las TIC.
Curso 2.005-2.006.
Fuente: Elaboración propia a partir de la Educación en Andalucía.2.006
- Actividades de Formación del Profesorado relacionadas con la
enseñanza Plurilingüe, cuyo detalle se reproduce en la tabla siguiente:
Actividades Asistentes
Iniciación al aprendizaje de lenguas extranjeras. 50 1.250
Especialización y actualización en lenguas
extranjeras.
60 1.500
La dimensión europea de la Educación. 10 400
Jornadas para el profesorado de los centros
bilingües, Centros del Profesorado y Escuelas
Oficiales de Idiomas.
4 2.500
Grupos de trabajo o formación en centros
relacionados con el bilingüismo.
50 1.500
Totales 199 7.900
Tabla 5.34.
Actividades de formación del profesorado en materia plurilingüe. Curso 2.005-
2.006
Fuente: Elaboración propia a partir de la Educación en Andalucía.2.006.
356 CNICE son las siglas del Centro Nacional de Información y Comunicación Educativa, dependiente del
Ministerio de Educación y Ciencia.
Tiene seis grandes objetivos:
- Desarrollo de  un Portal Educativo y Cultural del Ministerio de Educación y Ciencia.
- Desarrollo de la Educación a distancia a través de las TIC.
- Producción de contenidos curriculares y no curriculares hipermedia.
- Participación en Programas y Proyectos Educativos de la CEE.
- Coordinación con las iniciativas de nuevas tecnologías de las Comunidades Autónomas.
- Desarrollo de la Televisión Educativa.
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CAPÍTULO 6
Modelo de Capital Intelectual de la Consejería de Educación de la
Junta de Andalucía. Indicadores de Capital Humano y Gestión del
Conocimiento.
6.1. Introducción.
La cada vez mayor importancia del Conocimiento para el
sostenimiento y desarrollo de las organizaciones ha estimulado, como
se ha puesto de manifiesto en capítulos anteriores de este trabajo de
investigación, el desarrollo de bastantes nuevas, o al menos
modificadas, teorías sobre la dirección y gestión de las organizaciones,
pudiéndose destacar dos grandes tipos de contribuciones. Unas han
centrado su atención e interés en señalar las diferentes maneras de
generar, incrementar y explotar el conocimiento. Las otras han
concentrado su atención en el problema de evaluar y medir el
conocimiento.
El concepto de Capital Intelectual representa, en opinión de
Roos et al357 (2.001), la fusión entre estas dos corrientes de
pensamiento: ocupándose tanto de la administración y medida del
conocimiento como de otra serie de factores intangibles de la
organización.
La perspectiva que tomaremos al abordar la determinación de un
modelo de Capital Intelectual para la Consejería de Educación de la
357 Roos, J. et al: “Capital Intelectual: El valor intangible de la empresa”, Paidos Empresa, Barcelona, 2.001
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Junta de Andalucía, es que, esos dos aspectos, administración y
medición, son dos caras de la misma moneda.Para ello partiremos de
dos premisas, primera: lo que se puede evaluar lo podemos administrar
y, segunda: lo que se puede  administrar es necesario evaluarlo.
Para poder administrar y evaluar el Capital Intelectual es
fundamental que quede bien claro y establecido desde un principio la
naturaleza del propio Capital Intelectual. Por lo tanto, es importante
distinguir entre las distintas formas y componentes de Capital
Intelectual, así como la dinámica existente entre ellas.
Del mismo modo, y relacionado con lo anterior, es también
importante tener muy en cuenta que la estrategia y los objetivos de la
organización deben estar fuertemente enraizados en un sistema
exhaustivo que permita asimilar y evaluar el Capital Intelectual. La
estrategia debe guiar la búsqueda de los instrumentos de medida
apropiados, simplemente porque los objetivos y la dirección tienen que
entender que formas  y componentes de Capital Intelectual son
importantes.
6.2. El Capital Intelectual en el Sector Público.
Antes de abordar la determinación del modelo que
propondremos, es necesario hacer algunas consideraciones generales
sobre algunos aspectos que el Capital Intelectual presenta en el Sector
Público.
En primer lugar tenemos que mencionar el creciente interés por
los temas sobre la Gestión del Conocimiento y el Capital Intelectual, no
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sólo se da en el ámbito de la empresa privada, sino que también se da
en el ámbito público, donde se está produciendo cada vez un mayor
interés por estos temas.
Cualquier directivo de empresa privada o los responsables,
gestores y administradores de las entidades públicas, saben de la
importancia que tienen los activos intangibles para sus organizaciones.
La identificación, valoración358, medición y gestión  de los activos
intangibles es para ellos no sólo un tema de actualidad, sino también
de vital importancia para una acertada gestión.
Se considera importante reconocer y valorar los activos
invisibles, tanto para mejorar la toma de decisiones como para
demostrar a los posibles usuarios externos la potencialidad de los
mismos.
En segundo lugar, los responsables de las administraciones
públicas gestionan activos intangibles, tanto o más, que sus colegas de
las empresas privadas, lo que justifica su creciente atención por los
progresos en este campo de la Gestión del Conocimiento y del Capital
Intelectual. Sin embargo, en las entidades públicas se ha hecho un
menor esfuerzo que en las privadas para su  medición y registro. A
pesar incluso, de que la intangibilidad está más presente en el sector
público que en privado.
Esto es así, básicamente, por tres razones. Primera, porque
frente a los objetivos cuantificables que inspiran y predominan en las
358 Asociación Española de Contabilidad y Administración de Empresas, AECA : Documento Nº  16,
Indicadores de Gestión para las Entidades Públicas, Madrid, 1.997
En este documento 16 de la Asociación Española de Administración de Empresas, está presente la
identificación y valoración de activos intangibles en el sector público.
El documento incluye indicadores que miden determinados conceptos intangibles, como por ejemplo el
grado de satisfacción de los ciudadanos sobre los servicios públicos o la comparación en el tiempo de la
calidad del servicio y percepción de los usuarios.
Capítulo 6. Modelo de Capital Intelectual de la Consejería de Educación de la Junta de
Andalucía.Indicadores de Capital Humano y Gestión del Conocimiento
- 660 -
empresas privadas, ligados fundamentalmente a aumentar el valor de
mercado de la empresa  y a la obtención de beneficios, los objetivos de
las administraciones públicas son más variados y, con frecuencia, no
monetarios. En el caso de la educación, esto es más que evidente.
Segunda, porque de entre los recursos productivos -recursos humanos,
conocimiento, capital financiero, y capital físico- las administraciones
públicas utilizan con mayor intensidad los dos primeros, que son
intangibles. Tercera, porque el producto final de las administraciones
públicas son los servicios y éstos son esencialmente intangibles.
En tercer lugar, como se ha puesto de manifiesto con
anterioridad, la mayoría de los modelos diseñados sobre Gestión y
Medición del Conocimiento y del Capital Intelectual, fueron diseñados
por y para la empresa privada, con lo cual es difícil encontrar referentes
y aplicaciones de cualquiera de estos modelos relacionados con el
sector público.
Esta falta de referentes o modelos aplicables al ámbito público
se debe, fundamentalmente, además de a las diferencias en cuanto a
los objetivos perseguidos por las administraciones públicas y la
empresa privada, a qué los intangibles del sector público también
difieren sustancialmente, en algunos aspectos, de los intangibles que
se dan en el sector privado.
Considerando la importancia que los activos intangibles tienen
en la administración pública, y la utilidad que los activos intangibles
representan para la gestión de las entidades públicas, en el apartado
siguiente vamos a hacer algunas precisiones generales sobre este tipo
de activos intangibles en el Sector Público, antes de abordar nuestra
propuesta de Modelo de Capital Intelectual
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6.2.1. Los activos intangibles en el Sector Público.
Por sus peculiaridades, el sector público presenta varias
diferencias en cuanto a la aplicabilidad de las ideas del Capital
Intelectual, que exponemos a continuación359.
Estas diferencias o peculiaridades las hemos agrupado en los
siguientes ocho apartados:
1. Menor estímulo a la adopción de nuevas técnicas de
gestión.
Es frecuente que la gestión en el sector público adopte
con lentitud las innovaciones ocurridas en la iniciativa privada,
que en su lucha por la supervivencia y al operar en un ambiente
de competencia, precisa adoptar con rapidez las mejores
prácticas de gestión.
Con los activos intangibles no ha sido diferente. Si el
sector público se muestra más lento a la hora de incorporar la
medición y registro de los activos intangibles, es por su situación
de monopolio y falta de competencia, que no es el mejor marco
para estimular su desarrollo.
En cualquier caso, la moderna gestión del sector público
tiene como bandera la atención al público y la calidad de los
servicios lo que justifica en sí mismo, una reflexión sobre las
posibles aportaciones del Capital Intelectual.
359 Bossi, A., Fuertes, Y. y Serrano, C.: “El Capital Intelectual en el Sector Público” ,[en línea] 5 campus.org,
Capital Intelectual < http://www.5campus.org/lección/cipub> [ 10/03/2.006]
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2. Objetivos intangibles.
Los objetivos de las entidades públicas son diversos y
dependen de cada administración concreta (velar por la
seguridad nacional, impartir justicia, elevar el nivel cultural de la
población...), pero, en general, son más intangibles que los que
predominan en el sector privado, más preocupado por la
obtención de rentabilidad y creación de valor para los
propietarios de la organización. La imposibilidad de utilizar como
referente el valor de mercado, y las limitaciones del  uso de
ratios financieros para valorar la gestión de la entidad pública,
justifica la popularidad del uso de otros instrumentos de medida
como son los indicadores de gestión, véase Torres360 (1.991), o
en su caso, de otras técnicas de medición, como puede ser el
Análisis Envolvente de Datos, para medir la eficiencia de las
entidades públicas; véase Seiford361 (1.996) para una revisión de
la literatura al resepcto, y a Mancebón y Mar Molinero362 (2.000)
como un ejemplo práctico de este tipo de técnicas. En el marco
del Capital Intelectual suelen proponerse indicadores
alternativos para medir el grado de cumplimiento de los objetivos
de una entidad pública.
360 Torres, L. : “Indicadores de Gestión para las Entidades Públicas”, Revista Española de Financiación y
Contabilidad, Vol. XX, No 67, abril-junio, (1.991)
361 Seiford, L. M.: "Data Envelopment Analysis: The Evolution of the State of the Art (1978-1995)", Journal
of Productivity Analysis, 7, 1.996
362 Mancebón, M.J. y Mar Molinero, C. : Performance in primary schools, Journal of the Operational
Research Society, Vol. 51,2.000
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3. La responsabilidad social y medioambiental.
La mayoría de las empresas privadas ven dicha
responsabilidad como un gasto, aunque también no pocas, los
consideran como activos intangibles que mejoran su imagen.
Es frecuente que estas empresas informen de la
repercusión de sus acciones sobre la sociedad y el medio
ambiente en documentos anexos a las cuentas anuales, véase
Roberts363 (1.992).
En el caso de las entidades públicas esta exigencia debe
ser máxima. En nuestra opinión, este compromiso no debe
considerarse meramente como algo que mejora la imagen de la
entidad, sino que debe formar parte de sus objetivos.
4. Los servicios son intangibles.
En ocasiones, las entidades públicas producen bienes
tangibles, pero la mayor parte del output que produce el sector
público son servicios, y por tanto intangibles. En este sentido,
cabe señalar que los controles de calidad son diferentes para
bienes tangibles y para los servicios, lo que invita a aplicar
procedimientos específicos de valoración de intangibles, como
por ejemplo, las encuestas sobre el grado de satisfacción.
363 Roberts, R. : “Determinants of Corporate Social Responsibility Disclosure: an Application of Stakeholder
Theory”, Accounting, Organizations and Society, Vol. 20, 1.992
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5. Los recursos son intangibles.
Los recursos utilizados por las administraciones públicas
son en general más intangibles que los que usan la mayoría de
las empresas privadas. Los recursos básicos tradicionales
utilizados por una empresa son cuatro: materias primas, capital
físico, capital financiero y recursos humanos, aunque hoy en día
se considera que el conocimiento es un input fundamental, que
también ha de añadirse a la lista anterior. Los tres primeros son
activos tangibles, mientras que los recursos humanos y el
conocimiento son activos intangibles.
Cada sector económico utiliza y combina los recursos de
forma diferente: la empresa industrial destaca por el uso del
recurso capital físico, las empresas financieras por el uso del
capital financiero, etc... En el sector público la utilización de las
materias primas, el capital físico y el capital financiero no son tan
importantes, al contrario que los recursos humanos y
conocimiento, ejes básicos en cualquier modelo de Capital
Intelectual.
6. Menor margen de maniobra del gerente.
Las entidades públicas están sometidas a un mayor
control y exigencia de transparencia en su gestión. Algunas de
las ideas en las que se basa el Capital Intelectual, aun siendo a
priori atractivas para su aplicación en las entidades públicas, son
y así debemos reconocerlo, en la actualidad, de muy difícil
ejecución debido a la regulación administrativa a la que está
sometido el Sector Público.
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Con frecuencia, los gerentes se encuentran atados por las
normas y procedimientos a seguir. Sirva de ejemplo la gestión
de los recursos humanos, la rigidez de los sistemas de acceso o
consolidación en el sector público. A menudo, dejan escapar a
buenos profesionales que no superan pruebas de acceso o los
procedimientos selectivos. En este contexto habitual de buena
parte del sector público es difícil que prosperen algunas de las
ideas del Capital Intelectual.
7. Menor urgencia por cuantificar.
En cuanto a la utilidad de los activos intangibles desde
una perspectiva interna, es decir, para la toma de decisiones de
los gestores, es diferente cómo deben usarse y valorarse los
activos intangibles en la empresa privada y en el sector público.
En la empresa privada los activos intangibles tienen que
servir para ganar dinero. Su cuantificación monetaria interesa
para saber cuánto valen para la empresa y es imprescindible
conocerlos ante una posible venta. Los objetivos económicos del
sector privado obligan a cuantificar el valor de los intangibles,
pero el proceso es tan complejo como subjetivo, lo que
desincentiva a muchas empresas a involucrase en programas de
Capital Intelectual.
El enfoque del gestor público ante el tema de los
intangibles, favorece su aplicación práctica al haber una menor
exigencia en el nivel de cuantificación y, con ello, una mayor
facilidad para su implantación.
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8. Presentación externa.
Las entidades públicas tienen que satisfacer las
demandas de información de los usuarios externos. En el marco
del Capital Intelectual cabe presentar información sobre los
esfuerzos por optimizar la racionalidad de la organización
interna, desarrollar sus recursos humanos, mejorar la imagen, lo
que se ha hecho por la sociedad y por el medio ambiente, entre
otros.
En el Sector Público la presentación de esta información a
la sociedad, en algunas ocasiones, se hace con fines puramente
propagandísticos y a veces políticos. Por eso en el Sector
Público sería necesario regular y controlar la presentación de
este tipo de información y documentos, evitando determinadas
intenciones que nada tienen que ver con el Capital Intelectual,
como por ejemplo que se justifiquen inversiones ruinosas o
derroches innecesarios como “impagable mejora de la imagen
de la entidad o de sus gestores”.
En el ámbito privado, en una encuesta llevada a cabo por
Arthur Andersen364 (1.998) a 368 directivos de empresas, éstos
no se esperaban que se incluyeran en las cuentas anuales
información sobre Capital Intelectual, al menos a corto plazo.
Ellos consideran este tipo de información una herramienta de
gestión interna más que una exigencia de información hacia el
exterior de la empresa.
364 Arthur Andersen :”Knowledge Measurement, Next Generation Research Group”, Paper, Nº 99, 1.998
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6.3. Consideraciones generales previas para la determinación de
un modelo de Capital Intelectual.
Toda organización puede “tener” su propio modelo de Capital
Intelectual, ya que lo importante es la filosofía y los conceptos que
están detrás del modelo, así como el trabajo necesario para
completarlo.
En opinión de Nevado Peña y López Ruiz365 (2.002), el modelo
elegido de Capital Intelectual aportará a las organizaciones dos tipos
de objetivos, unos a nivel externo y otros a nivel interno.
Externamente, el modelo:
 Ofrecerá a los gestores información relevante para la toma de
decisiones.
 Acercará el valor explicitado de la organización al valor de
mercado.
 Facilitará información a terceros sobre el valor de la organización.
 Aumentará el valor de la organización porque se encuentra en
posición de desarrollar su base de ingresos o actividades y de
atraer a los empleados más cualificados.
 Demostrará la existencia de una perspectiva a largo plazo que se
encontrará presente en cada acción diaria, lo que implica mostrar
las posibilidades futuras de beneficios y logros de la organización.
365 Nevado Peña, D. y López Ruiz, V.R.:” El Capital Intelectual: valoración y medición”, Pearson Educación,
Madrid, 2.002
Capítulo 6. Modelo de Capital Intelectual de la Consejería de Educación de la Junta de
Andalucía.Indicadores de Capital Humano y Gestión del Conocimiento
- 668 -
 Estimulará los contactos con otras organizaciones que quieren
desarrollar una estrategia de Capital Intelectual.
 Tendrá un efecto positivo sobre los clientes y proveedores actuales
y, los potenciales
Internamente, el modelo:
 Complementará el despliegue estratégico a través de los
intangibles al disponer de una herramienta para su implantación,
garantizando la coherencia entre ésta y los indicadores definidos.
 Informará sobre la capacidad de la organización de generar
resultados sostenibles y de mejora continua.
 Buscará la diferenciación de la organización mediante la Gestión
del Conocimiento, al administrar los procesos de conversión del
conocimiento del personal en rutinas o sistemas de gestión más
eficientes y creativos, así como nuevas formas de relacionarse con
el entorno.
 Aportará a la organización un lenguaje compartido y movilizador
porque mostrará a los empleados que la dirección toma en serio
determinados aspectos intangibles como son ellos y los procesos,
que son la fuente principal de progreso.
 Permitirá a los gerentes ser conscientes de los recursos que
disponen y también facilitará que los empleados se motiven y
participen en la gestión de la organización, ya que ellos van a
formar parte del futuro de la misma.
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 Creará nuevo valor por conexiones y combinaciones con el
consiguiente incremento de valor añadido.
 Contribuirá a la mejora de la competitividad de la organización
mediante un mecanismo de evaluación y gestión de sus elementos
intangibles, permitiendo una mejor gestión de estos.
 Establecerá medidas cuantitativas para áreas que generalmente se
evalúan en base a impresiones o suposiciones (recursos humanos,
gestión del conocimiento, relación con clientes).
 Ofrecerá a los gestores una herramienta para evaluar su gestión y
calibrará las implicaciones de su toma de decisiones en el valor de
la organización.
En definitiva, todo modelo debe recoger, de un modo propio,
comprensible y estructurado, una serie de instrumentos de evaluación
de intangibles de diferente naturaleza, que faciliten la información a
terceros y a la dirección y gestión de la organización, ya que los
mismos informan sobre el potencial futuro de la organización con el
consiguiente aumento de la confianza de todos los agentes
relacionados con la misma.
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6.3.1. Características necesarias en un modelo de Capital
Intelectual.
Cualquier modelo366 de Capital Intelectual debe tener una serie
de características. Del análisis de los distintos modelos examinados en
los capítulos precedentes, podemos establecer las siguientes:
 El modelo debe identificar qué objetivos se quieren conseguir con
una modelización de este tipo.
 El modelo debe establecer para qué usuarios va encaminado.
 El modelo debe tener un enlace necesario con la estrategia.
 El modelo debe ser propio o personalizado para cada organización,
de manera que permita una gestión adecuada de la misma,
tomando en consideración sus valores y peculiaridades.
 El modelo debe ser abierto y flexible.
 El modelo debe medir no sólo los resultados, sino también los
procesos que los generan.
 El modelo debe ser aplicable, un modelo por muy refinado que
esté, si no es posible llevarlo a cabo no es útil.
 En el modelo es necesario utilizar y combinar unidades de medida
diversa. Esto es debido a las propias características de los
intangibles.
366 Un modelo es una representación simplificada de la realidad, en nuestro caso el Capital Intelectual.
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 El modelo debe permitir la evaluación del nivel de riesgo y
estabilidad de los intangibles.
 El modelo debe recoger información sobre un Capital Humano o
individual, un Capital Estructural y un Capital Relacional367, al
menos.
No obstante, desde este instante adelantamos que, en nuestra
propuesta de modelo, diferenciaremos, dentro del Capital Estructural,
entre Capital Organizativo (aspecto social o de comportamiento
administrativo) y el Capital Tecnológico (como suma agregada de las
competencias básicas distintivas de naturaleza tecnológica  de la
organización368). Y a su vez, dentro del Capital Relacional,
diferenciaremos entre el Capital Negocio (o capital directamente
relacionado con los agentes vinculados al proceso de negocio) y el
Capital Social (o capital conectado con los restantes agentes que
configuran la perspectiva actual de la responsabilidad y acción social
de la organización). Esta diferenciación está hecha en consonancia y
en la línea de las aportaciones hechas por Nahapiet y Goshal369
367 Es necesario resaltar como se ha venido poniendo de manifiesto a lo largo de este trabajo, que a nivel
internacional se ha aceptado que los tres componentes básicos del Capital Intelectual son el Capital
Humano, el Capital Estructural y el Capital Relacional.
Estos capitales expresan el valor acumulado o la riqueza generada por los valores, conocimientos,
destrezas y habilidades de las personas (inteligencia humana); por los valores, cultura, rutinas, protocolos,
procedimientos, sistemas, desarrollos tecnológicos y propiedad intelectual de la organización ( inteligencia
de la organización) y por el valor de las relaciones y de las acciones compartidas con los agentes externos
o sociales ( inteligencia competitiva y social).
Esta triple naturaleza de activos intelectuales está siendo revisada por diferentes líneas de investigación o
nuevas perspectivas que tratan de adecuar el concepto de Capital Intelectual a las demandas sociales y a
la propia evolución de la economía.
368  Porter M.E.:”Ventaja Competitiva”, CECSA,Méjico Edición revisada 2.002
Ya en 1.985, pone de manifiesto la importancia de la tecnología en la cadena de valor de las
organizaciones.
369 Nahapiet, J.;Ghosal, S.:”Social Capital, Intellectual Capital and the organisational advantage”, Academy
of Management Review, nº23 ,1.998, citado en el Documento Intellectus nº 5.
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(1.998), Cohen y Prusak370 (2.001), McElroy371 (2.001) y Bueno372
(2.002).
Esas diferenciaciones en los tipos de capitales, han sido
asumidas por la propuesta del modelo Intellectus.
6.3.1.1. Dimensiones en un modelo de Capital Intelectual.
Es necesario  que todo modelo de Capital Intelectual considere
varias dimensiones:
- Presente/Futuro: No solamente se trata de medir lo que se
tiene sino ver el potencial que se puede generar.
- Interno/Externo: Debe medir tanto aspectos internos como
externos.
- Flujo/Stocks: Hay que intentar medir no sólo las variables
estáticas sino también las dinámicas.
- Explícito/Tácito: El modelo debe medir tanto aquellos activos
explícitos como los activos tácitos, siendo el conocimiento
explícito, como se ha puesto de  manifiesto con anterioridad,
aquel que resulta fácilmente transmisible y accesible a través
370 Cohen, D. y Prusak, L.:”In good company: how social capital make organisations work”, Harvard
University School Press, Boston, 2.001, citado en el Documento Intellectus nº 5.
371 McElroy, M.W.:”Social innovation capital draft”, Macroinnovation Associates, 2.001, citado en el
Documento Intellectus nº 5.
372 Bueno, E.:”El Capital Social en el nuevo enfoque del Capital Intelectual de las organizaciones”, Revista
de Psicología del Trabajo y de las Organizaciones, nº 2/3, 2.002, citado en el Documento Intellectus nº 5.
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de documentos, presentaciones, bases de datos, etc…, y el
conocimiento tácito es el que reside “en la cabeza de cada
uno” y que resulta difícil de transmitir.
6.4. Propuesta de Modelo de Capital Intelectual de la Consejería de
Educación de Junta de Andalucía
6.4.1. Consideraciones iniciales.
El primer paso para el desarrollo de un modelo de Capital
Intelectual, una vez se han descrito el objeto, el tratamiento y la
necesidad de medirlo, lo constituye el establecimiento de los
componentes que lo conformarán.
El modelo contextualizado que proponemos se fundamenta en el
modelo general Intellectus, asumiendo por tanto su estructura
conceptual y los componentes del Capital Intelectual que dicho modelo
considera. Ver figura 6.1.
Al mismo tiempo hemos asumido que un modelo es una
representación simplificada de una realidad; en nuestro caso, la del
Capital Intelectual de la Consejería de Educación de la Junta de
Andalucía.
Como hemos puesto de manifiesto en la revisión teórica de los
distintos modelos analizados previamente en este trabajo de
investigación y, a pesar de la existencia de  múltiples modelos, con
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propuestas muy variadas, el Capital Intelectual se suele descomponer,
y es de general aceptación,  en tres componentes principales, (Bontis
(1.996 y 1.998); Roos, Roos, Dragonetti y Edvinsson (1.998), Stewart
(1.991, 1.994, 1.997), Sveiby (1997), Edvinsson y Malone (1.997),
Saint-Onge (1.996), Sullivan y Edvinsson (1.996), Capital Humano,
Capital Estructural y Capital Relacional.
Esta triple óptica conjuga las actitudes, aptitudes y capacidades
de los seres humanos, con las rutinas, procesos, sistemas
organizativos y, las redes o ámbitos de relación.
Partiendo de este planteamiento, y avanzando en la
construcción teórica de los modelos de Capital Intelectual, Bueno
(1.998) define cuatro capitales básicos, añadiendo, a los tres
anteriores, el Capital Innovación y de Aprendizaje, en el cual se acogen
los factores relacionados con la creatividad y los esfuerzos de I+D+i,
como aseguradores de la variación positiva temporal del Capital
Intelectual.
En ese mismo año, el Modelo Intelect (Euroforum, 1.998) trata
de captar las mejores prácticas encontradas, insistiendo en el carácter
estructural del modelo, para conseguir una visión sistémica del manejo
del Capital Intelectual, contando para ello con un esfuerzo en la
definición de sus componentes, tales como, bloques (capitales),
elementos (variables que integran cada capital) e indicadores (métodos
para la medición y evaluación de las variables).
De este planteamiento anterior surge el planteamiento más
avanzado que supone el Modelo Intellectus (CIC-IADE, 2.003), en el
cual los activos intangibles que configuran el Capital Intelectual, se
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estructuran en componentes, elementos, variables y los indicadores
como instrumentos de medición y valoración de los activos intangibles.
El modelo divide el Capital Estructural en dos categorías, el
Capital Organizativo y el Capital Tecnológico y hace lo propio con el
Capital Relacional, creando el Capital Negocio y el Capital Social, como
antes anticipamos.
Sobre la base de este modelo373, propondremos nuestro modelo
de Capital Intelectual para la Consejería de Educación de la Junta de
Andalucía, teniendo en cuenta que, los cinco capitales componentes
que lo constituyen, están integrados por unos elementos principales
que identifican y describen conceptualmente las peculiaridades y
aspectos propios de ésta organización
6.4.2. Contextualización del modelo.
Para la contextualización de nuestro modelo es necesario la
comprensión del entorno en el que opera la Consejería de Educación
de la Junta de Andalucía, la identificación de sus objetivos, de sus
áreas de actuación, de sus estructuras organizativas y de los recursos
373 En esta misma línea, se han presentado diferentes modelos de entidades tanto públicas como
privadas, entre los que merecen destacarse:
En el ámbito privado se destaca el Modelo de Capital Intelectual aplicado al sector bancario definido por
Caja Madrid y el Centro de Investigación sobre la Sociedad del Conocimiento (CIC) del Instituto
Universitario de Administración de Empresas (IADE) de la Universidad Autónoma de Madrid (UAM), en
2.004 Modelo de los Cinco Capitales, que está compuesto por el Capital humano, Capital organizativo,
Capital tecnológico, Capital relacional de negocio y Capital social.
En el ámbito público tenemos necesariamente que destacar el proyecto SICAP cuyo objetivo es el diseño
de un sistema de gestión del conocimiento para el desarrollo del capital intelectual de la Administración
Pública. Proyecto desarrollado por el Centro de Investigación sobre la Sociedad del Conocimiento (CIC) y,
financiado por suprimido Ministerio de Ciencia y Tecnología a través del programa PROFIT de ayudas al
fomento de la investigación técnica, que permitió la obtención del modelo de Capital Intelectual del Instituto
de Estudios Fiscales (IEF) y del modelo de Capital Intelectual del Departamento de Organización,
Planificación y Relaciones Institucionales (DOPRI) de la Agencia Estatal Tributaria.
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con los que cuenta, puesto que esto ha determinado y repercutido en
los componentes, elementos, variables e indicadores que hemos
considerado en el modelo que proponemos.
En este sentido, en el Capítulo 5 se ha realizado un análisis
exploratorio y descriptivo en profundidad de todas estas cuestiones.
Este análisis se ha hecho desde dos puntos de vista, desde un
punto de vista cualitativo y desde un punto de vista cuantitativo, ambos
análisis y puntos de vista han sido complementarios y no excluyentes.
En primer lugar, el análisis lo hemos hecho desde un punto de
vista cualitativo, y esto nos ha aportado una descripción detallada y
completa del sistema educativo, desde la consideración del trasfondo
histórico que permite explicar la complejidad de elementos que
configuran el marco de la actividad educativa establecida por la
Constitución. Es en la Constitución donde se proporciona el espacio
normativo integrador que permite convivir a las diversas opciones
educativas, mediante el estableciendo del derecho a la educación, de
la libertad de enseñanza, de la libertad de cátedra, de la libertad de
conciencia, y donde se garantiza la libertad de establecimiento de
centros docentes, responsabilizando a los poderes públicos de la
programación general de la enseñanza, donde se garantice un puesto
escolar a los ciudadanos y donde además se establece que en los
centros sostenidos con fondos públicos tiene que compaginarse, con la
intervención de profesores, padres y alumnos,  el control y gestión de
los mismos.
El análisis continuo, siguiendo con el desarrollo normativo de los
preceptos constitucionales que tienen que ver con la educación. Estos
preceptos originaron una importante cantidad de normas referidas a la
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misma, y que han tenido al sistema educativo en un proceso de
reforma global casi continuo, especialmente desde la implantación de
la Ley Orgánica de Ordenación General del Sistema Educativo
(L.O.G.S.E.) en 1.990, procesos que han afectado a la estructura de las
enseñanzas, a los currículos, a la organización de los centros, a la
organización del profesorado y a otros múltiples y variados aspectos
relacionados con la educación.
Con el análisis de toda esta legislación, tanto estatal como
autonómica, nos hemos acercado a la realidad objetiva que rodea a la
educación y al organismo encargado de administrarla en Andalucía.
Desde un punto de vista cuantitativo, en primer lugar se hizo una
aproximación a las cifras económicas que financian las actividades de
la Consejería, y se relativizó su importancia dentro del contexto del
presupuesto general de la Junta de Andalucía, destacándose la gran
cantidad de recursos económicos que se emplean en las partidas
presupuestarias destinadas a la  Consejería y a la educación.
Este análisis nos condujo a poder identificar y cuantificar los
distintos capítulos en los que se desglosa la política educativa,
observando que el capítulo de  los Gastos de Personal es el que
absorbe en el período estudiado, un 60 por ciento aproximadamente
del presupuesto de la Consejería, lo cual nos da ya una idea de la
importancia que el Capital Humano tendrá dentro del modelo que
propondremos, y fundamentalmente de lo trascendental que una buena
gestión del mismo supone.
Los objetivos de la Consejería, igualmente, los pudimos no sólo
determinar a través del análisis de los Presupuestos, sino que, también
a partir de ellos, pudimos vislumbrar su estrategia al cuantificar el
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esfuerzo presupuestario que se haría para conseguir los objetivos, a
través de las cifras destinadas a los distintos programas y actuaciones
que se desarrollarían por la actuación y planificación educativa. A partir
de estas observaciones nos fuimos haciendo una idea de la
importancia y composición del Capital Estructural y del Capital
Relacional.
La presencia e importancia de los dos componentes que
conforman el Capital Estructural, tanto el Capital Organizativo, como el
Capital Tecnológico, se desprende igualmente del análisis de los
objetivos, y de las cifras económicas  contenidas en los programas,
puestas de manifiesto básicamente a través de los planes de
actuación.
Intuimos desde un principio, la importancia dispar que tienen los
dos componentes del Capital Relacional. Por un lado, la del  Capital
Social se pone de manifiesto por varias razones; en primer lugar, por
las múltiples relaciones que la Consejería mantiene con los distintos
agentes de la sociedad en general y, en segundo lugar, por el impacto
social que sus actuaciones producen. Y por otro lado, la del Capital
Negocio, que pensamos tiene una menor importancia, ya que base de
clientes es prácticamente fija y no hay que hacer demasiado esfuerzo
por conseguirlos y mantenerlos, y las relaciones con los proveedores
son ínfimas y están totalmente reglamentadas a través de los
concursos públicos de contratación y de suministro. En cuanto a las
relaciones con otras instituciones del mercado son casi nulas y las
relaciones con instituciones de promoción y mejora de la calidad son
incipientes. En la actualidad existen dos redes de calidad que abarcan
cada una 9 centros de enseñanza públicos que imparten enseñanzas
de formación profesional específica; la primera red se implantó en
marzo de 2.002 y la segunda un año más tarde. Estos centros están
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certificados en la norma ISO 9001/2000 para todas sus enseñanzas,
con proceso de evaluación EFQM y Auditoria de mantenimiento de la
calidad. Hay prevista una tercera red de centros de calidad con dos
subredes, una para Andalucía oriental y otra para Andalucía occidental.
Es evidente, que para acercarnos a la realidad del organismo
objeto de este trabajo, también era necesario hacer una aproximación
al marco político que condiciona e inspira su visión estratégica, sus
objetivos y actuaciones. Este marco político se manifiesta
fundamentalmente a través de los presupuestos de la comunidad y a
través de las normas elaboradas a nivel autonómico que emanan del
Parlamento Andaluz, con distintos rangos normativos y, que van, desde
leyes autonómicas, hasta decretos legislativos, ordenes e incluso
instrucciones.
También creímos necesario para poder determinar la propuesta
de nuestro modelo, abordar y ahondar en la estructura orgánica y en la
organización general de la Consejería de Educación. Esto se hizo
partiendo, en primer lugar, de la  organización general de la
Administración de la Comunidad Autónoma de Andalucía, para
después,  centrándonos en la Consejería de Educación, determinar sus
órganos directivos centrales y su estructura territorial, precisando los
organigramas y funciones de cada órgano.
Es evidente, que al estar todo lo relativo a estructura,
organización y funciones reglamentado por normas precisas y
concretas, todo lo concerniente a diseño y desarrollo organizativo se
puede extraer de la legislación, al menos en lo relativo a la estructura
formal.
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Para terminar con el análisis descriptivo de aproximación y
contextualización de la realidad que queríamos estudiar, reflejamos en
la última parte del capítulo 5, los datos básicos que presenta la
actividad educativa en Andalucía. En concreto, se proporcionan datos
sobre alumnado, personal docente, personal no docente, centros y
otros aspectos extraídos de la política educativa que inciden en el
modelo que determinaremos. Esta información aporta datos
significativos para el establecimiento de determinados indicadores de
medida del Capital Intelectual.
6.4.3. Desarrollo del modelo.
En la figura 6.1 se recogen los componentes o capitales que el
modelo considera como integrantes del Capital Intelectual de la
Consejería de Educación. Estos componentes recogen la agrupación
de los activos intangibles en función de su naturaleza.
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Figura 6.1.
Modelo de Capital Intelectual de la Consejería de Educación
de la Junta de Andalucía: Componentes
Fuente: Elaboración propia a partir de la adaptación del Modelo Intellectus,
Documento Intellectus nº 5 IADE  (2.003)
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6.4.3.1. Capital Humano.
El Capital Humano representa el valor de los conocimientos y el
talento que tienen las personas que componen la organización ligados
a ella mediante contratos laborales o nombramientos de funcionarios,
no solamente de carácter formal y explícitos, sino de carácter psico-
sociales, es decir, informales y explícitos o de carácter moral.
Este componente del modelo hace, por tanto, referencia al
conocimiento, explícito o tácito e individual o social, que poseen las
personas o grupos que pertenecen a la organización, así como la
capacidad que éstos tienen para generarlo y que resulta útil para la
estrategia de la Consejería de Educación.
Los elementos intangibles que componen este capital vendrán
determinados por los valores y actitudes, las aptitudes y las
capacidades de estas personas, lo cual nos determina que el modelo
considera tres elementos que agrupan activos intangibles como
integrantes de este Capital Humano.
 Valores y actitudes (Ser+estar): Es el conocimiento que lleva a
los individuos a hacer las cosas. Estos valores y actitudes dependen de
cada persona y, condiciona la percepción que cada individuo tiene de
la realidad que le rodea.
Este elemento se compone de seis variables o activos
intangibles que son susceptibles de medida:
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 Sentimiento de pertenencia y compromiso: Hecho o
circunstancia de identificarse y sentirse miembro de la
Consejería de Educación.
 Automotivación: Impulsos, deseos, aspiraciones y fuerzas
que hacen que las personas desempeñen mejor sus
tareas.
 Satisfacción: Grado de vinculación y participación en las
tareas, basado en un buen equilibrio entre contribuciones
y compensaciones personales.
 Sociabilidad: Disposición de trato y relación con las
personas.
 Flexibilidad y adaptabilidad: Actitud positiva y efectiva
ante los cambios derivados de las circunstancias y
nuevas necesidades derivadas del entorno cambiante.
 Creatividad: Aportación de nuevas ideas y desarrollo de
inventiva.
 Aptitudes (Saber): Son los conocimientos que las personas
tienen sobre las cosas para lograr un buen desempeño en su trabajo o
tarea.
Las variables o activos intangibles medibles en este elemento
son:
 Educación reglada: Determinada por el conjunto de
conocimientos explícitos obtenidos mediante la
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realización de estudios reglados que poseen las
personas.
 La Formación especializada: Conjunto de conocimientos
específicos sobre determinadas áreas concretas que se
derivan del desempeño de una tarea en la organización.
 La experiencia: o saber que se adquiere con la práctica.
 El desarrollo personal: Formado por los conocimientos
derivados de procesos informales de relación con el
entorno.
 Capacidades (Saber hacer): Es el conocimiento relacionado con
la forma de hacer las cosas, básicamente  derivado de la experiencia y
la práctica.
Las variables o activos intangibles que medirían este elemento
son:
 Aprendizaje: Es la capacidad de las personas para
responder a los cambios y desarrollos organizacionales
mediante la adquisición de nuevos conocimientos y
nuevas competencias.
 Trabajo en equipo o colaboración: Es la capacidad de las
personas para trabajar en grupo y desarrollar tareas y
decisiones en equipo.
 Comunicación o intercambio de conocimientos: Es la
capacidad de las personas para emitir y recibir
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información y compartir lo que se sabe con otras
personas.
 Liderazgo: Es la habilidad de influenciar en las personas
para que desempeñen voluntariamente sus tareas y
apliquen su iniciativa al logro de los objetivos.
De forma gráfica queda representado el componente Capital
Humano con sus elementos y variables  o activos intangibles del
modelo propuesto en la figura 6.2.
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Figura 6.2.
Capital Humano: Elementos y Variables
Fuente: Elaboración propia a partir de la adaptación del Modelo Intellectus,
Documento Intellectus nº 5 IADE  (2.003)
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6.4.3.2. Capital Estructural.
El Capital Estructural es el conjunto de conocimientos y activos
intangibles que proceden de los procesos de acción que son propiedad
de la Consejería de Educación y que permanecen en ella aún cuando
las personas la abandonan. Este Capital Estructural estaría integrado
por el Capital Organizativo y por el Capital Tecnológico.
6.4.3.2.1. Capital Organizativo.
Está compuesto por el conjunto de intangibles de naturaleza
tanto explícita como implícita, tanto formales como informales que
estructuran y desarrollan de forma eficaz y eficiente la actividad de la
Consejería.
Son cuatro los elementos que consideramos que forman este
componente.
 Cultura: Conjunto de valores, normas y formas de actuación
compartidos y asumidos por la mayor parte de las personas que forman
la organización y que condicionan su comportamiento y la consecución
de los objetivos corporativos.
Las variables o activos intangibles que la miden serán:
 Homogeneidad cultural: Que vendrá determinada por el
grado de aceptación y compromiso general con los
valores culturales
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 Clima social: Ambiente de trabajo y disposición a la
participación activa de las personas de la organización.
 Filosofía de la actividad: Visión de la actividad a llevar a
cabo por la Consejería.
 Estructura: Son los modos y procesos de organización formal de
la empresa.
Las variables o activos intangibles que nos medirán la estructura
son:
 El diseño: Que es la forma en que está estructurada la
Consejería así como la definición de las relaciones
formales que se dan entre sus elementos integrantes.
 Desarrollo organizativo: Puesto de manifiesto a través de
la adaptación de la estructura de la Consejería a las
nuevas situaciones y al entorno.
 Aprendizaje: Capacidad de la Consejería de adquirir nuevos
conocimientos para poder responder a las dinámicas de cambio que se
planteen.
Las variables o activos intangibles que miden este elemento son:
 Los entornos de aprendizaje: Contextos organizativos en
los que se produce la adquisición de competencias y
conocimientos.
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 Pautas organizativas: Conjunto de rutinas y
procedimientos organizativos que impulsan la adquisición
de nuevos conocimientos y competencias que
favorecerán el desarrollo organizativo.
 Captación y desarrollo de conocimiento: A través de
procesos y procedimientos mediante los cuales la
organización adquiere y comunica conocimiento.
 Creación y desarrollo de conocimiento: Procesos y
procedimientos que impulsan el aprendizaje y la
innovación.
 Procesos: Son las actividades que van dirigidas a los  clientes
internos y a los clientes externos, básicamente puestos de manifiesto
por procedimientos administrativos y técnicos.
Las variables o activos que medirán los procesos son:
 Procesos dirigidos al cliente interno, es decir, actividades
de la organización destinadas a los empleados
 Procesos dirigidos al cliente externo, actividades de la
organización dirigidas a los destinatarios de los servicios
que presta la Consejería. Básicamente actividades
dirigidas a alumnado y a sus familas.
En la figura 6.3 se puede observar el componente Capital
Organizativo, sus elementos y las variables o activos intangibles que
los integran.
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Figura 6.3.
Capital Organizativo: Elementos y Variables
Fuente: Elaboración  propia a partir de la adaptación del Modelo Intellectus,
Documento Intellectus nº 5 IADE  (2.003)
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6.4.3.2.2. Capital Tecnológico.
El Capital Tecnológico se refiere al conjunto de intangibles
directamente vinculados con el desarrollo de las actividades y
funciones del sistema técnico de operaciones de la Consejería de
Educación. El Capital Tecnológico está conformado por las personas y
los artefactos tecnológicos que tiene la institución.
Consideramos que está compuesto por tres elementos.
 Esfuerzo en innovación: Son los esfuerzos dedicados al diseño
de nuevos métodos y sistemas que permitan desarrollar de una forma
más efectiva las actividades de la Consejería.
Las variables o activos intangibles que medirán este esfuerzo en
innovación serán:
 Gasto en innovación: Que incluirá los gastos, tanto
corrientes como de capital, en los que incurre la
Consejería  para desarrollar las actividades de
innovación.
 Proyectos de innovación: Se refiere a los trabajos de
innovación realizados en torno a las convocatorias de
proyectos, tanto realizados de forma independiente o en
colaboración con otros agentes.
 Innovación social: Comprende los esfuerzos por
racionalizar las tareas laborales, mejorando las
condiciones de trabajo y la motivación de la plantilla.
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 Dotación tecnológica: Conjunto de conocimientos, métodos y
dotaciones técnicas que la Consejería ha incorporado a sus actividades
y procesos para que estos sean más eficaces y eficientes y que
provienen del exterior.
Las variables o activos intangibles para medir la dotación
tecnológica son:
 Compras de tecnología: Cantidades dedicadas a la
adquisición e incorporación de nuevas tecnologías para la
organización.
 Dotación de tecnologías de la información y de las
comunicaciones: Conjunto de desarrollos tecnológicos y
aplicaciones para el tratamiento de la información y las
comunicaciones que facilitan el tratamiento, la captación,
el almacenamiento, la localización, la transmisión y la
explotación de éstas, mejorando los niveles de eficacia y
eficiencia del servicio.
 Propiedad intelectual: Conocimientos protegidos legalmente que
otorgan a la Consejería el derecho a su explotación y uso.
Las variables o activos intangibles que miden este elemento son:
 Las Licencias: O acuerdos bilaterales que otorgan el
derecho de uso de determinados conocimientos,
métodos, procesos o sistemas a la Consejería, a cambio
de un precio.
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 Dominios de Internet: Nombres o palabras para identificar
las direcciones electrónicas registradas en sitios de
Internet, que permiten el acceso a sitios virtuales de uso
exclusivo de la Consejería.
En la figura 6.4 se puede observar el componente Capital
Tecnológico, sus elementos y las variables o activos intangibles
que lo integran.
Figura 6.4.
Capital Tecnólógico: Elementos y Variables
Fuente: Elaboración propia a partir de la adaptación del Modelo Intellectus,
Documento Intellectus nº 5 IADE  (2.003)
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6.4.3.3. Capital Relacional.
El Capital Relacional es el conjunto de conocimientos
incorporados a la Consejería de Educación y a su personal como
consecuencia de las relaciones que  mantienen con la  sociedad en
general. Está integrado por el Capital Negocio y el Capital Social.
6.4.3.3.1. Capital Negocio.
Es el valor que representa para la Consejería las relaciones que
ésta mantiene con los principales agentes vinculados con su actividad
básica
Son tres los elementos que consideramos que conforman el
Capital Negocio:
 Las relaciones con los Padres o Tutores legales de los alumnos,
y relaciones con los alumnos, bien de forma individualizada o bien a
nivel de relaciones con las asociaciones en las que estos se agrupan,
tales como  asociaciones de Madres y Padres y asociaciones de
alumnos.
Las variables o activos intangibles que medirían este elemento
serían:
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 Proceso de relación con los clientes externos: Formas de
relación que la Consejería mantiene con las familias del
alumnado y con el propio alumnado.
 Red de implantación: Red de Centros distribuidos por
toda la geografía de la Comunidad Autónoma.
 Relaciones con las Instituciones: Relaciones que la Consejería
mantiene con las diversas instituciones de la sociedad en la que actúa.
La variable o activo intangible que mediría este elemento sería:
 Convenios con instituciones (empresas, sindicatos y
demás organismos tanto de carácter público como
privado): Número de reuniones, naturaleza y alcance de
las relaciones que repercuten en regularizar y facilitar el
mejor desarrollo de los objetivos pretendidos.
 Relaciones con instituciones de promoción y mejora de la
calidad: Estas relaciones vienen determinadas por las relaciones que la
Consejería mantiene con las instituciones de promoción y mejora de la
calidad, con el fin de incrementar ésta en todos los aspectos
relacionados con la actividad de la organización, incluida la gestión
La variable o activo intangible que utilizaremos para medir este
elemento será:
 Certificaciones y sistema de calidad implantados: Puestos
de manifiesto a través de la existencia de modelos o
sistemas de calidad implantados en la Consejería y a las
certificaciones oficiales obtenidas como reconocimiento a
la calidad lograda.
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Puede parecer chocante, en principio, que denominemos con el
término negocio a un componente del Capital Intelectual de un
organismo público374, cuya actividad no tiene por objeto o materia una
ocupación para obtener lucro o interés. Hemos preferido mantener la
clasificación de componentes propuesta por el Modelo Intellectus,
considerando el término negocio en su primera acepción del
Diccionario de la Lengua, al considerar un negocio como una
ocupación, quehacer o trabajo.
En la figura 6.5 se puede observar el componente Capital
Negocio, sus elementos y las variables o activos intangibles que lo
integran.
374 En los modelos de Capital Intelectual del Instituto de Estudios Fiscales y del Departamento de
Organización, Planificación y Relaciones Institucionales de la Agencia Estatal  de la Administración
Tributaria, desarrollados también a partir del Modelo Intellectus por el Centro de Investigación sobre la
Sociedad del Conocimiento (CIC) del Instituto Universitario de Administración de Empresas de la
Universidad Autónoma de Madrid, no se contempla la existencia de un Capital Negocio como componente
del Capital Relacional
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Figura 6.5.
Capital Negocio: Elementos y Variables
Fuente: Elaboración propia a partir de la adaptación del Modelo Intellectus,
Documento Intellectus nº 5 IADE  (2.003)
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6.4.3.3.2. Capital Social.
Es el valor que tiene para la Consejería las relaciones que ésta
mantiene con los demás agentes sociales (excluidos los considerados
en el Capital Negocio) que actúan en su entorno, expresado en
términos del nivel de integración, compromiso, cooperación, cohesión,
conexión y responsabilidad social que quiere establecer con la
sociedad.
Los elementos que componen este capital son:
 Relaciones con las administraciones públicas: Actuaciones
conjuntas con otras instituciones y administraciones públicas
encaminadas a promover los intereses generales de la sociedad.
Las variables o activos intangibles que miden este elemento
serán:
 Colaboraciones en la política social con otras
administraciones públicas
 Participación en la gestión pública: A través de servicios
prestados y recursos facilitados para hacer efectiva la
gestión de los servicios públicos.
 Relaciones con medios de comunicación: Relaciones que la
Consejería mantiene con los medios de comunicación para incrementar
su notoriedad y reputación
Las variables o activos intangibles objeto de medida son:
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 Notoriedad de la Consejería: Grado de conocimiento y
aceptación en la sociedad de la Consejería.
 Relaciones con los medios de comunicación: Formas de
relacionarse con los medios y tratamiento que en los
mismos se hace de las actividades y actuaciones de la
Consejería.
 Responsabilidad social: Es el valor de las obligaciones y
compromisos, legales y éticos, derivados del impacto de la actividad de
la Consejería de Educación en el ámbito social, laboral, medio
ambiental y de los derechos humanos.
Las variables o activos intangibles que el modelo considera que
medirán esta responsabilidad social son:
 Relaciones con instituciones de defensa del medio
ambiente: Puestas de manifiesto mediante acuerdos e
iniciativas con otras instituciones preocupadas por la
defensa del medio ambiente.
 Relaciones con organizaciones sindicales: Importancia y
calidad de las relaciones de la Consejería con los
representantes de las organizaciones sindicales.
 Acción social: Conjunto de actividades y relaciones que
mantiene la Consejería con la sociedad en general
orientadas a conseguir la solidaridad y cohesión social, la
estabilidad social y integración social.
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En la figura 6.6 se puede observar el componente Capital Social,
sus elementos y las variables o activos intangibles que lo integran.
Figura 6.6.
Capital Social: Elementos y Variables
Fuente: Elaboración propia a partir de la adaptación del Modelo Intellectus,
Documento Intellectus nº 5 IADE  (2.003)
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6.4.4. Esquematización del Modelo de Capital Intelectual de la
Consejería de Educación de la Junta de Andalucía.
COMPONENTES
Capital
Humano
Capital Estructural Capital Relacional
Capital
Humano
Capital
Organizativo
Capital
Tecnológico
Capital
Negocio
Capital
Social
1 1 1 1 1
Elementos Elementos Elementos Elementos Elementos
1.- Valores y
actitudes
2.- Aptitudes
3.- Capacidades
1.- Cultura
2.- Estructura
3.- Aprendizaje
organizativo
4.- Procesos
1.-Esfuerzo en
I+D+i
2.- Dotación
tecnológica
3.- Propiedad
intelectual
1.- Relaciones
con Padres y
Alumnos
2.- Relaciones
con instituciones
3.- Relaciones
con instituciones
de promoción y
mejora de la
calidad
1.- Relaciones con
las administraciones
públicas
2.- Relaciones con
medios de
comunicación
3.- Responsabilidad
social
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2 2 2 2 2
Variables
Activos
intangibles
Variables
Activos
intangibles
Variables
Activos
intangibles
Variables
Activos
intangibles
Variables
Activos
intangibles
1
- Sentimiento
de
pertenencia y
compromiso
-Automotiva-
ción
- Satisfacción
- Sociabilidad
- Flexibilidad
y
adaptabilidad
- Creatividad
1
-Homogenei-
dad cultural
- Clima social
- Filosofía de
la actividad
1
- Gasto en
I+D+i
- Proyectos
de
innovación
- Innovación
social 1
- Procesos
de relación
con clientes
- Red de
implantación
1
-Colaboracio-
nes en la política
social con otras
administraciones
públicas
- Participación
en la gestión
pública
2
- Educación
reglada
- Formación
especializada
- Experiencia
- Desarrollo
personal
2
- Diseño
- Desarrollo
organizativo 2
- Compra de
tecnología
- Dotación de
tecnología de
la
información y
comunicación
2
- Convenios
con
institucio-nes 2
- Notoriedad de
la Consejería
- Relaciones con
los medios de
comunicación
3
- Entornos de
aprendizaje
- Pautas
organizativas
- Captación y
desarrollo de
conocimiento.
- Creación y
desarrollo de
conocimiento
3
- Aprendizaje
- Trabajo en
equipo
-
Comunicación
e intercambio
de
conocimien-to
- Liderazgo
4
- Procesos
dirigidos al
cliente
interno.
- Procesos
dirigidos al
cliente
externo.
3
- Licencias
- Dominios
de internet
3
- Certificacio-
nes y siste-
mas de
calidad
3
- Relaciones con
instituciones de
defensa del
medio ambiente
- Relaciones con
organizaciones
sindicales
- Acción social
Indicadores
(Categorías y
niveles)
Indicadores
(Categorías y
niveles)
Indicadores
(Categorías y
niveles)
Indicadores
(Categorías y
niveles)
Indicadores
(Categorías y
niveles)
Cuadro 6.1.
 Esquematización del Modelo de Capital Intelectual de la Consejería de
Educación de la Junta de Andalucía
Fuente: Elaboración propia
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6.4.5. Características del Modelo: Conclusiones.
Tal y como se observa en la presentación esquematizada del
modelo, figura 6.7, el modelo agrupa los activos intangibles de la
Consejería de Educación en cinco tipos de Capitales en función de la
naturaleza de cada tipo de activo intangible considerado.
El modelo considera dieciséis los elementos o grupos
homogéneos de activos intangibles que integran el Capital Intelectual
de la Consejería, agrupándolos en cada uno de los componentes o
capitales que conforman el Capital Intelectual.
Se contemplan cuarenta y tres variables o tipos de activos
intangibles distintos que se agrupan y forman parte de los dieciséis
elementos que integran los cinco componentes del Capital Intelectual.
Estos activos son,  a su vez, susceptibles de medición,
permitiendo la interconexión entre el estadio conceptual de los activos
intangibles y la realidad objetiva a la que pertenecen.
El modelo, por tanto, mantiene las características del Modelo
Intellectus375: al partir de un desarrollo arborescente que clarifica las
interrelaciones existentes entre los distintos activos intangibles de la
Consejería.
El modelo es un modelo sistémico porque ofrece una estructura
interrelacionada y completa de los cinco aspectos que representan los
componentes o subsistemas principales que configuran los elementos y
variables explicativas de los activos intangibles o intelectuales. Los
375 Obra citada: Documento Intellectus número 5:
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activos intangibles están ordenados a partir de los cinco tipos de
capitales contemplados.
El modelo es un modelo abierto debido a que la estructura que
presenta está relacionada con los agentes o sujetos del conocimiento
que se relacionan con la Consejería y que forman parte de su entorno.
Por otra parte, la estructura del modelo también permite la relación con
las personas que componen o forman parte de la Consejería de
Educación.
La perspectiva interna está basada en los valores que se
enmarcan en el Capital Humano y Organizativo y, la perspectiva
externa se basa y se enmarca en los valores basados en el Capital
Negocio y el Capital Social, actuando el Capital Tecnológico como
interfaz entre ambas perspectivas interna y externa.
El modelo es dinámico por que el conjunto de elementos,
variables e indicadores y sus relaciones permiten la observación de su
evolución temporal.Esto facilita el objetivo de ir logrando una mejora en
la gestión de los intangibles.
El modelo es flexible y adaptativo, puesto que los elementos y
variables propuestas pueden ser ordenados y aplicados de forma
diferenciada según las necesidades de la Consejería, en función de su
estrategia y del modelo de gestión de intangibles que la misma ponga
en práctica.
El siguiente paso, obviado hasta el momento, para la
culminación del modelo, sería la elaboración de los indicadores o
instrumentos de valoración de los activos intangibles que nos
permitirán la medición específica del Capital Intelectual.
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En este sentido, el objetivo de esta investigación será única y
exclusivamente la elaboración de un cuadro de indicadores para medir
el componente Capital Humano, dejando para posteriores trabajos de
investigación la elaboración de los indicadores de los demás
componentes del Capital Intelectual de la Consejería de Educación. En
este sentido, algunos de estos indicadores serían fáciles de obtener a
partir del análisis de los datos y estadísticas contenidas en el Capítulo
5 del presente trabajo de investigación.
No obstante, sí haremos en los apartados siguientes algunas
consideraciones generales sobre la metodología empleada en  la
elaboración de los indicadores que proponemos y, que tendrán su
utilidad en futuras investigaciones.
6.5. Medición del Capital Intelectual: Los indicadores.
6.5.1. Cuestiones sobre la medición.
Como ha quedado apuntado en el apartado anterior, una vez
determinados los componentes, elementos y activos intangibles que
componen el Capital Intelectual de la organización que estamos
estudiando, el siguiente paso para completar el modelo de Capital
Intelectual, sería el establecimiento del método de medición y de los
instrumentos de medición que vamos a emplear para medir el Capital
Intelectual.
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Como se desprende del análisis efectuado a los distintos
modelos de medición del Capital Intelectual, la valoración de los activos
intangibles resulta una tarea difícil, dificultad que viene determinada por
varios motivos.
En primer lugar, porque no existe un único modelo de Capital
Intelectual aplicable a cualquier tipo de organización, ya que la mayoría
de los modelos que existen van asociados a la estrategia corporativa
que tenga la organización a la cuál se refiere o pertenece el modelo y,
en función de ella, a la importancia que se le preste o dé a cada factor
y componente de su Capital Intelectual; de ahí que cada organización
establece sus propias medidas, aquellas medidas que considera más
convenientes para medir sus distintos capitales. Y, en segundo lugar,
por que no existe un único método de valoración para valorar los
activos intangibles, e incluso, porque con un mismo método de
valoración, diferentes medidores pueden llegar a obtener valoraciones
diferentes.
No obstante y, a pesar de conocer las limitaciones informativas y
de valoración a las que nos enfrentamos, siendo conscientes asimismo,
que nuestro modelo es una representación simplificada de una realidad
determinada, consideramos que será mejor hacer una medición,
aunque ésta sea aproximada, que no hacer nada.
Previamente, y antes de acometer la medida, es conveniente
hacer algunas precisiones y consideraciones generales sobre algunas
cuestiones que subyacen en los procedimientos y métodos de
valoración de activos intangibles.
En principio, para poder llevar a cabo cualquier valoración, es
necesario conocer qué es lo que se quiere medir. En este sentido, para
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realizar medidas apropiadas del Capital Intelectual es preciso, en
primer lugar, entender y especificar cuáles son los componentes que lo
constituyen. En nuestro caso, esto ha quedado explicitado en los
epígrafes precedentes de este capítulo.
La medición y valoración de estos componentes son dos
cuestiones que están íntimamente ligadas y que no pueden abordarse
por separado. La valoración es una operación realizada dentro de un
sistema de medida. Mattessich376 (1.964) siguiendo el sistema de
Stevens377 (1.959), propone la utilización en los procesos de medición
económica de cuatro escalas. De acuerdo con su propuesta, la
medición es un procedimiento por el cual se emplean símbolos para
representar conceptos. La asignación de estos símbolos o numerales
se realiza en función de ciertas reglas que pueden ser expresadas
mediante las escalas378 ordinal, nominal, de intervalo y ratio.
La utilización de una escala múltiple de valoración de los activos
intangibles es uno de los núcleos básicos de la investigación en el área
del Capital Intelectual. Por este motivo, nosotros seguiremos las pautas
marcadas por estas líneas de investigación y desarrollaremos un
conjunto de indicadores379 que nos permitirán medir los activos
376 Mattesich, R. :”Accounting and Analytical Methods”,Richard D.Irvin,INC Homewood, Illinois, 1.964
377 Stevens, S.S.:”Measurement, Psychophysics, and Utility”, en W.C.Churchman y P.Ratoosch (eds):
“Measurement, Definitions and theories”, John Wiley and Son, New York.
378 La escala ordinal sería la forma más básica de medición y consiste en la determinación de un orden
preferencial entre los numerales. En un nivel más elevado de sofisticación, la escala nominal establece una
clasificación y agregación de los numerales para establecer un rango entre ellos. En el caso de que las
igualdades o diferencias se establezcan entre grupos lineales de numerales cabe referirse a la utilización
de la escala de intervalo. Finalmente la escala de ratios supone la relación  o yuxtaposición de varias
escalas.
379 Son muchas las definiciones de indicadores que se utilizan en los distintos campos de la ciencia
económica. En el Documento Intellectus 4 se definen a los indicadores de medición de capital intelectual
como instrumentos de valoración de los activos intangibles de las organizaciones expresados en distintas
unidades de medidas. Por su parte la AECA en el documento número 17 titulado “Indicadores para la
gestión empresarial” de la Comisión de Contabilidad de Gestión, Madrid, 1.998, define al indicador de
gestión como un instrumento empírico  que permite representar en alguna medida la dimensión teórica de
una variable clave. Los indicadores pueden ser de naturaleza cuantitativa o cualitativa, en este último caso
deben ser susceptibles de cuantificación
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intangibles que conforman el Capital Intelectual, centrándonos
concretamente en los activos intangibles que conforman el componente
Capital Humano.
6.5.2. Los indicadores de medición.
Es importante resaltar que los indicadores no son un objetivo en
sí mismo, sino que son descripciones que requieren ser interpretadas y
valoradas conforme a determinados estándares.
La utilización de indicadores para la medición del Capital
Intelectual suscita, a la vez, un notable interés y ciertas dosis de
escepticismo. El interés viene explicado por la necesidad que tienen las
organizaciones de medir los activos intangibles que influyen y
determinan el verdadero valor de la organización. El escepticismo
deriva de la inexistencia, como antes se ha apuntado, de un sistema o
método de evaluación de intangibles generalmente aceptado380.
Las distintas experiencias de medición y valoración
desarrolladas hasta el momento han puesto de manifiesto la
importancia de la elaboración de un cuadro de indicadores adecuados
a las necesidades de cada organización. Estos indicadores deben
proporcionar diferentes tipos de información:
380 La ausencia de un marco teórico institucionalizado de valoración de activos intangibles ha propiciado la
proliferación de sistemas de indicadores que proporcionan gran cantidad de datos de difícil interpretación
en la mayoría de los casos. A pesar de que en los últimos años se ha producido una ingente biografía
respecto al estudio del Capital Intelectual, no se ha producido un acuerdo científico en torno al tema de
cómo deben tratarse metodológicamente los activos intangibles y qué sería una medición satisfactoria de
los mismos
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 Información cuantificada de los activos intangibles
considerados en diferentes escalas de medida.
 Información dirigida a los gestores que les permita identificar
dónde reside el valor de la organización, e.
 información dirigida a terceros sobre este valor.
El cuadro de indicadores que propondremos a continuación,
facilita esa información, y al mismo tiempo, creemos que se adecua a
las necesidades de medición y valoración que la Consejería de
Educación, a la cuál se refieren, precisa sobre sus activos intangibles,
para una mejor gestión de su Capital Intelectual, puesto que están
concebidos como un conjunto de flujos de información, con miras a la
obtención de unos resultados aptos para la toma de decisiones.
Los indicadores nos van a proporcionar información de dos tipos:
por una parte datos y, por otra parte observaciones. Para obtener las
observaciones es necesario efectuar un diseño deliberado, mientras
que los datos son simplemente obtenidos, reunidos y coleccionados.
La medición del Capital Intelectual requiere la combinación y
relación de ambas clases de informaciones, es decir, es necesario
establecer relaciones entre observaciones, datos y evidencias.
Morgenstern381 (1.970), señala que el valor de una observación
depende no sólo de su propio nivel de exactitud inmediatamente
reconocible, sino de la forma particular en que la observación haya sido
combinada con otras observaciones.
381 Morgenstern, O.:”Sobre la exactitud de las observaciones económicas”, Ed. Tecnos, Madrid, 1.970
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Además, la información proporcionada por los indicadores puede
ser de distinta naturaleza, puede ser de naturaleza descriptiva, si hace
referencia a la situación en un momento determinado o en su evolución
temporal o, de naturaleza valorativa, si recoge los efectos de una
determinada política de la organización.
6.5.3. Principios de utilización de los indicadores.
La inexistencia de criterios generales, homogéneos y
perfectamente delimitados para la valoración de los activos intangibles,
ha convertido en práctica común la utilización de indicadores de
medición y gestión de estos activos, propiciando la aparición de
cuadros de indicadores de muy diversos tipos.
Es necesario a la hora de diseñar indicadores, como sostiene
Bueno et al382 (2.002), que estos se hagan bajo una serie de pautas
comunes, materializadas en unos principios y características básicas.
Tres son los principios básicos que han regido la elaboración de
nuestro cuadro de indicadores:
 Permanencia en el tiempo.
 Niveles de agregación.
 Transparencia.
 Permanencia en el tiempo:
382 Bueno, E. et al.:”Indicadores de Capital Intelectual aplicados a la actividad investigadora y de Gestión
del Conocimiento en las Universidades y Centros Públicos de investigación de la Comunidad de Madrid”,
en Capital Intelectual y Producción Científica, Madri+d, Dirección General de Investigación, 2.002
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Los indicadores que proponemos están interrelacionados y
equilibrados en el tiempo, pudiéndose constituir como una herramienta
de gestión sistemática.
La estabilidad temporal de los indicadores que proponemos
permitirá recoger experiencias de medición, contrastar su uso e
integrarlas en las rutinas organizativas.
 Niveles de agregación:
El nivel de agregación se refiere a la forma de representar los
indicadores en diferentes niveles de desagregación y en diferentes
unidades de medida para cada uno de los distintos niveles. Bueno et al
(2.002)383, distinguen entre los Indicadores de primer nivel, de segundo
nivel, de tercer nivel y de cuarto nivel.
La agregación de indicadores por niveles permite conocer con
mayor certeza las áreas que funcionan de forma eficiente y las áreas
con mayor potencialidad de mejora en el futuro.
 Transparencia de gestión:
La transparencia es un principio básico en la medición y gestión
de los intangibles.
La información que nos proporcionen los indicadores debe ser
fiable y relevante. En este sentido, los indicadores proporcionan una
visión del valor de los activos intangibles que medimos razonable.
383 El Centro de Investigación Sobre la Sociedad del Conocimiento elaboró una clasificación para
normalizar la naturaleza explicativa de los indicadores
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6.5.4. Peculiaridades de los Indicadores.
Tres son los atributos o características que presentan nuestros
indicadores:
 Simplicidad.
 Objetividad
 Carácter Estratégico.
 Simplicidad:
El cuadro de indicadores de Capital Humano que proponemos
es un cuadro relativamente pequeño.Pensamos que elaborar un cuadro
de indicadores más amplio, no nos hubiera garantizado obtener más
datos significativos y sí nos hubiese supuesto un mayor coste en
tiempo y en recursos.
El cuadro que proponemos se centra en dar una visión de
conjunto sobre el Capital Humano de la Consejería de Educación, al
proporcionar información de lo que hemos considerado como
indispensable.
 Objetividad:
Los valores obtenidos con el cálculo de los indicadores son fieles
a la realidad. Hemos tratado de reducir al máximo la subjetividad y la
incertidumbre que se presenta de forma ineludible a la hora de toda
medición de intangibles.
 Carácter estratégico:
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Al ser el Capital Humano el principal e imprescindible artífice
para la consecución de los objetivos de la Consejería, los indicadores
que miden su valor están vinculados directamente con su estrategia.
Por eso, antes del diseño del cuadro de indicadores, se ha producido
un análisis de los objetivos de la Consejería.
6.5.5. Tipologías de indicadores.
A nivel teórico se pueden establecer distintas categorías de
clasificación de los indicadores. En el cuadro adjunto 6.2 se reproduce
las categorías o tipos de indicadores según la clasificación que
contempla el Modelo Intellectus384.
Criterio dinámico:
- Indicador de actividad intangible
- Indicador de activo intangible
Criterio Funcional:
- Indicador de eficiencia
- Indicador de eficacia
- Indicadores de innovación
- Indicadores de equilibrio organizativo
Criterio Informativo:
- Indicadores de primer nivel
- Indicadores de segundo nivel
- Indicadores de tercer nivel
- Indicadores de cuarto nivel
Categorías de clasificación
de los Indicadores
Criterio de Globalidad:
- Indicadores globales
- Indicadores específicos
Cuadro 6.2. Categorías de clasificación de los indicadores
Fuente: Modelo Intellectus (2.003)
384 Documento Intellectus número 4, Metodología para la elaboración de indicadores de Capital Intelectual.
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- Indicadores de actividad intangible:
Este tipo de indicadores incorporan una visión dinámica de la
organización al medir el proceso o el conocimiento en acción.
- Indicadores de activos intangibles:
Reflejan una visión estática al medir el activo intangible en un
momento determinado.
- Indicadores de eficiencia:
Intentan valorar si la relación entre los resultados de una
actividad y los recursos empleados  para su desarrollo es la adecuada.
La eficiencia puede ser evaluada en unidades monetarias o en
términos no monetarios, pero siempre es indispensable la existencia de
unas reglas, normas o estándares con los que comparar para poder
considerar una actuación como eficiente.
- Indicadores de eficacia:
La eficacia hace referencia al cumplimiento de los objetivos, por
lo tanto un indicador de eficacia hace referencia a, si se han
conseguido o no, los resultados esperados.
- Indicadores de innovación:
Estos indicadores pretenden reflejar el grado de creatividad,
imaginación y generación de ideas existentes en la organización, dan
una visión del potencial de desarrollo y de futuro que tiene la
organización.
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- Indicadores de equilibrio organizativo:
Estos indicadores evalúan los aspectos claves que mantienen y
cohesionan la estructura de la organización y permiten que las
actividades se desarrollen de forma sistemática y coherente.
- Indicadores de primer nivel:
Son indicadores que se expresan en valores absolutos
- Indicadores de segundo nivel:
Tratan de expresar  el valor de los activos intangibles
relacionando dos o más indicadores diferentes de primer nivel. Dan una
idea global del potencial de la organización.
- Indicadores de tercer nivel:
Se expresan en valores porcentuales. Su finalidad es reflejar la
participación de un activo intangible respecto a la totalidad global.
- Indicadores de cuarto nivel:
Estos indicadores expresan tasas de variación que reflejan la
evolución de un activo intangible a lo largo del tiempo.
- Indicadores globales o de elemento:
Se refieren directamente a un elemento intangible de un
componente del Capital Intelectual.
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- Indicadores de variable o específicos:
Estos indicadores tratan de medir el valor de un activo
intangible integrante de un elemento intangible.
6.6. Proceso de elaboración de los indicadores del Capital
Humano para la Consejería de Educación.
En el proceso de elaboración de los indicadores de Capital
Humano hemos combinado dos metodologías385 para su obtención.
Una vez determinado el modelo de Capital Intelectual, con sus
cinco componentes o agrupaciones de activos intangibles en función de
su naturaleza, hemos asumido que el Capital Humano representa el
principal componente del Capital Intelectual para este tipo de
organizaciones, pertenecientes a la administración pública.
Se determinaron previamente los elementos integrantes de este
Capital Humano y a partir de ahí se identificaron los distintos activos
intangibles que componían el Capital Humano.
Una vez determinados los activos intangibles que conforman el
Capital Humano de nuestro modelo, procedimos a definir una serie de
indicadores para el conjunto de variables o activos intangibles
identificados en nuestro modelo.
Hasta aquí el método empleado ha sido un método deductivo, es
decir, partiendo de los elementos integrantes del Capital Humano
385 Documento Intellectus número 4.: “En el proceso de elaboración de indicadores de Capital Intelectual
puede emplearse tanto un método deductivo como un método inductivo”.
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considerados, determinamos a priori los distintos activos intangibles
que componen dichos elementos,
El siguiente paso fue la formulación de un cuadro de indicadores
provisional. En este cuadro provisional se recogen los criterios de
medida diseñados para los distintos activos intangibles.
Para la formulación de este cuadro de indicadores previos o
provisionales, se tomó como guía y referencia el cuadro de indicadores
que el modelo Intellectus considera más relevantes para describir y
medir los activos del Capital Humano386 con una adaptación específica
al tipo de organización que estamos estudiando.
En el cuadro 6.3 se reproducen los elementos integrantes del
Capital Humano y los activos intangibles de cada elemento
considerados.
A partir de este cuadro de elementos integrantes del Capital
Humano y de los activos intangibles que nuestra propuesta de modelo
considera como pertenecientes a cada elemento, procederemos al
diseño deliberado de nuestros indicadores.
Este diseño deliberado es necesario, según se ha puesto de
manifiesto con anterioridad, para poder obtener las observaciones.
Los datos, obtenidos mediante técnicas empíricas de
investigación, nos servirán para completar junto con las observaciones
nuestro cuadro definitivo de indicadores de Capital Humano.
386  El Cuadro de indicadores del Capital Humano en el Modelo Intellectus, está formado en total por 53
indicadores, de los cuales 22 son indicadores referidos al elemento Valores y actitudes, 16 son indicadores
referidos al Elemento Aptitudes y 15 están referidos al Elemento Capacidades.
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Cuadro 6.3
Elementos y Activos Intangibles del Capital Humano
Fuente: Elaboración propia
Elementos Activo Intangible o variable
- Sentimiento de pertenencia y compromiso
- Automotivación
- Satisfacción
- Sociabilidad
- Flexibilidad y adaptabilidad
Valores y actitudes
(ser + estar)
- Creatividad
- Formación especializada
- Experiencia
Aptitudes
(saber)
- Desarrollo personal
- Aprendizaje
- Colaboración (trabajo en equipo)
- Comunicación (intercambio de conocimiento)
Capacidades
(saber hacer)
- Liderazgo
En el cuadro 6.4 se reproducen los indicadores provisionales de
cada activo intangible considerado en el modelo y que es objeto de
medición y  agrupados en función del elemento al cuál pertenecen.
El cuadro de indicadores estaría formado por 30 indicadores de
Capital Humano, pertenecientes a 13 tipos de activos intangibles y
correspondientes a los tres elementos considerados como elementos
del componente de Capital Humano del Capital Intelectual.
No se proponen indicadores para el activo intangible formación
reglada, considerado en el modelo  teórico como integrante del
elemento aptitudes, porque consideramos que los valores que
arrojarían estos indicadores serían irrelevantes, debido a que
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prácticamente la casi totalidad de los empleados poseen titulación
universitaria, ya que este requisito es exigible para la incorporación a la
mayoría de los puestos de trabajo de la Consejería.
Cuadro 6.4.
Indicadores provisionales de Capital Humano agrupados por Elemento y
Activo Intangible
Fuente: Elaboración propia
ELEMENTO VALORES Y ACTITUDES
Activo intangible Indicador
Sentimiento de
pertenencia y
compromiso
(3 indicadores)
- Media de años de antigüedad en la Consejería de los
empleados.
- % de empleados que han desarrollado o desarrollan
tareas directivas.
- % de empleados que han pertenecido o pertenecen a
equipos directivos.
Automotivación
(4 indicadores)
- Número de días de ausencia en el trabajo en los
últimos seis meses.
- % de empleados que consideran su remuneración
adecuada a su nivel de formación y responsabilidad.
- % de empleados que valoran positivamente su
ambiente de trabajo.
- % de empleados promocionados en al menos una vez.
Satisfacción
(2 indicadores)
- Número de premios y reconocimientos al trabajo
realizado.
- % de empleados satisfechos en la relación colaborador
-director o jefe.
Sociabilidad
(2 indicadores)
- % de empleados involucrados en redes internas de
trabajo.
- % de empleados involucrados en redes externas de
trabajo.
Flexibilidad y
adaptabilidad
(2 indicadores)
- Número de cambios de actividad profesional en la vida
profesional.
- Edad media de los empleados de la Consejería.
Creatividad
(2 indicadores)
- % de empleados que realizan proyectos de innovación
educativa.
- % de empleados que emplean metodologías
innovadoras en su trabajo.
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ELEMENTO APTITUDES
Activo Intangible Indicador
Formación
especializada
(3 indicadores)
- % de empleados con estudios de especialización y
posgrado.
- % de empleados que han seguido alguna acción
formativa en el último año.
- % de empleados que han seguido acciones formativas
a través de Internet.
Experiencia
(2 indicadores)
- Años de experiencia media de los empleados en la
educación.
-% de empleados con experiencia profesional
internacional.
Desarrollo personal
(1 indicadores)
- % de empleados promocionados al menos una vez.
(indicador también de la automotivación)
ELEMENTO CAPACIDADES
Activo Intangible Indicador
Aprendizaje
(2 indicadores)
- Número medio de horas de formación realizadas por
empleado en el último año.
- Número medio de horas de formación recibidas por
empleado a lo largo de su vida profesional.
Colaboración
(2 indicadores)
- % de empleados que participan en dos o más equipos
internos de trabajo.
- % de empleados que participan en dos o más equipos
externos de trabajo.
Comunicación
(3 indicadores)
- % de empleados que han publicado algún material
relacionado con la educación.
- % de empleados con página WEB.
- % de empleados que colabora en algún portal, página
o proyecto de Internet relacionado con la educación.
Liderazgo
(3 indicadores)
- % de empleados satisfechos con sus responsables
directos.
- % de empleados que conocen el Plan de Centro anual.
- % de empleados que conocen los objetivos generales
de la política educativa de la Consejería de Educación.
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El siguiente paso en el proceso de elaboración de indicadores
fue la realización de una medición experimental de los indicadores.Para
ello se utilizó un método inductivo, como método complementario del
método deductivo empleado para definirlos y diseñarlos.
El método inductivo recurrió a la observación empírica para
obtener los valores de los indicadores, tal y como se describe en el
capítulo 7 de este trabajo de investigación. A partir de esta observación
empírica se obtuvo el cuadro definitivo de indicadores y sus valores tal
y como se recogen en el capítulo de las conclusiones y resultados de la
investigación.
La virtualidad de cualquier modelo de Capital Intelectual es la de
servir de guía a la organización a la cuál pertenece. Por eso el cuadro
de indicadores que proponemos, creemos que es un cuadro que
servirá para cubrir las necesidades de medición y gestión de los activos
intangibles que conforman el Capital Humano de la Consejería.
Nuestro objetivo es que la información proporcionada por estos
indicadores se pueda vincular al proceso de gestión de la Consejería y
permita tomar decisiones a sus directivos relacionadas con el Capital
Humano.
La explotación de la información obtenida con estos indicadores,
permitirá igualmente la elaboración de herramientas, métodos y reglas
de dirección a la Consejería de Educación de la Junta de Andalucía.
Capítulo 6. Modelo de Capital Intelectual de la Consejería de Educación de la Junta de
Andalucía.Indicadores de Capital Humano y Gestión del Conocimiento
- 722 -
Figura 6.7.
El proceso de elaboración de los Indicadores de Capital Humano
Fuente: Elaboración propia
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6.7. Situación de la Gestión del Conocimiento.
Otro de los objetivos del presente trabajo de investigación es
determinar la situación actual se encuentra la Gestión del Conocimiento
en la Consejería de Educación, y su orientación y capacidad de
aprendizaje.
En este apartado trataremos de revisar el estado en que se
encuentra esta Gestión del Conocimiento. Revisar implica comprobar,
comprobar lo que va bien o mal, y esta comprobación tiene que ver con
probar hasta que punto se llevan a cabo determinadas actuaciones
encaminadas a la mejora del conocimiento.
La lista de comprobaciones a efectuar para determinar el estado
de la cuestión y conseguir nuestro objetivo podría ser muy extensa,
como se ha puesto de manifiesto en apartados anteriores de este
trabajo de investigación.Hay en marcha un gran número de iniciativas y
líneas de investigación que tratan de llenar de contenidos teóricos y de
concretar con aplicaciones prácticas el término Gestión del
Conocimiento. Básicamente las investigaciones se han orientado en
tres direcciones, que aunque distintas, están estrechamente
relacionadas. Una primera orientación está encaminada a la búsqueda
de indicadores que ayuden a cuantificar y medir el Capital Intelectual;
una segunda línea de investigación está centrada en los procesos de
creación y de generación de conocimiento y, la tercera línea de
investigación está orientada al estudio de los mecanismos de
captación, recolección y difusión del conocimiento.
Nosotros en este apartado de la investigación, y para determinar
en que situación se encuentra la Gestión del Conocimiento en la
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Consejería de Ecuación, nos vamos a centrar en una serie de aspectos
que tienen que ver con los procesos de creación y generación de
conocimiento y con los mecanismos de captación, recolección y
difusión del conocimiento, complementando así de esta forma, la
investigación realizada sobre los indicadores de Capital Humano.
Nos vamos a centrar en aquellos aspectos que consideramos
más importantes y significativos y que al mismo tiempo nos arrojen la
suficiente información como para hacernos una idea precisa de en que
situación se encuentra esta Gestión del Conocimiento.
Antes de enumerar los aspectos a comprobar, es necesario que
hagamos algunas consideraciones sobre el porqué de esta elección.
Argyris y Schön387 (1.978) afirman que cuando las personas
dejan de estar a la defensiva, abren sus ojos, reconocen sus errores y
ven las cosas de forma diferente, es cuando se puede promover el
Conocimiento y se establecen nuevas perspectivas.
Para crear una organización que aprende, ésta debería crear las
condiciones de aprendizaje y permitir a sus empleados que lo hagan.
Esto no sólo se logra mediante la formación y el aprendizaje, sino
ofreciendo diferentes tipos de actividades laborales que supongan un
reto, desarrollando una ambición compartida corporativa que sea
ambiciosa, animando al trabajo en equipo y estableciendo una
infraestructura para que se produzca ese aprendizaje, mediante
Internet, intranet, bibliotecas, salas de reuniones y de conferencias etc.
Con tales recursos y la cultura necesaria se da a los empleados
la opción de adquirir experiencia, experimentar, asumir riesgos y recibir
387 Argyris, C. y Schön, D.: “Organizacional Learnig”, Addison-Wesley, Londres, 1.978.
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resultados de forma abierta, rotar tareas, controlar flujos de
conocimiento, crear oportunidades para un intercambio de
conocimiento intensivo, organizar sesiones de diálogo voluntarias y
estimular los encuentros informales entre los empleados. En este
sentido es significativa la afirmación de Pfeffer y Sutton388 (2.002) que
sostienen, entre otros autores, que el 70% del aprendizaje que se
produce en el ámbito laboral tiene lugar de una manera informal.
Otra condición importante para el aprendizaje, es hacer de uso
público nuestro propio conocimiento, es decir, compartirlo con los
demás. En la literatura existente sobre el tema se mencionan
básicamente dos tipos de estrategias de aprendizaje, Nonaka y
Takeuchi389 (1.995) y Doorewaard y Nijs390 (1.999), una basada en la
estructuración corporativa, y la otra basada en el control del proceso de
gestión.
Las estrategias basadas en la estructuración corporativa
consisten en organizar la estructura corporativa de tal forma que los
empelados tengan espacio y oportunidades suficientes para obtener
experiencia y aprender. Una estructura como la de la Consejería que
podríamos calificar como socio-técnica está caracterizada por tener
equipos autodirigidos, donde sus miembros tienen tareas,
responsabilidades y competencias amplias, los empleados son
generalistas, y reciben formación de forma continua y sus
conocimientos se solapan con los de otros empleados. Mediante la
charla, la discusión y el intercambio de conocimiento entre ellos, las
388 Pfeffer, J. y Sutton, R.I.  :”De Kloof tussen Weten en Doen”, Scriptum Management, Scheidam, Paises
Bajos, 2.002. Citado por Rampersad, H.K. en Cuadro de mando integral, personal y corporativo.
389 Nonaka, I, y Takeuchi, H.:The Knowledge-Creating Company, Oxford University Press, 1.995
390 Dooreward, H. y Nijs, de W.:”Organisatieontwikkeling” en Human Resource Management, Lemma BV,
Utrecht, Paises Bajos, 1.999. Citado por Rampersad, H.K. en Cuadro de mando integral, personal y
corporativo.
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personas desarrollan un nuevo punto de vista, de tal forma que la
cooperación intensiva se extiende a toda la organización, por lo que el
trabajo en equipo aumenta la capacidad de aprendizaje de la
organización.
Otra forma de estimular este tipo de aprendizaje es mediante la
existencia de una red corporativa; esta red corporativa facilita el
intercambio de conocimiento y la comunicación entre todos los
empleados de la organización.Cuando se solapa el conocimiento
corporativo se facilita la comunicación mutua y el intercambio de
conocimiento entre los empleados. Esto ayuda a simplificar y hace que
el conocimiento implícito se haga explícito. Además se fija una tarea
intermedia para los cuadros de gestión intermedios, representados por
lo equipos directivos de los centros, ya que forman el puente entre la
visión estratégica centrada en lo externo y abstracta de la alta dirección
y, la visión práctica e interna de los empleados.
Las estrategias basadas en el control del proceso de gestión
tienen que ver con las medidas que estimulan el proceso de
aprendizaje corporativo, así como con la creación de las condiciones
por parte de la dirección por las que las personas estén deseosas de
aplicar y compartir conocimiento de forma extensiva. La mejor forma de
hacer esto es a través de la Socialización. Nonaka y Takeuchi (1.995).
recomiendan el uso de imágenes y metáforas mientras que se
intercambian conocimientos implícitos, de forma que este conocimiento
se pueda imaginar. Debido a este proceso de Socialización se crea un
marco mutuo de referencia, que estimula la generación de nuevas
ideas. Aquí, en este punto, merecen especial atención los puntos de
vista y las intuiciones, en lugar de centrarse en la educación y la
formación solamente.
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Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, nos hemos
centrado en determinar los siguientes aspectos relacionados con la
Gestión del conocimiento en la Consejería:
- Donde está localizado en conocimiento.
- La disponibilidad del conocimiento y su accesibilidad.
- La existencia o no, de una estructura corporativa optima, que
facilite los procesos de conocimiento.
- Las habilidades del liderazgo para aumentar y difundir el
conocimiento.
- La perspectiva de la dirección para detectar a aquellos
empleados que poseen un conocimiento poco común o
valorable.
- Los esfuerzos que se hacen para aumentar el aprendizaje.
- El estimulo a los empleados para que compartan entre ellos el
conocimiento y lo intercambien de forma extensiva.
- El estimulo del intercambio de información entre los equipos y
centros.
- La localización y eliminación de los huecos que puedan existir
en el conocimiento.
- Determinar si se dan las condiciones necesarias para que el
conocimiento implícito relevante se haga explícito.
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- Comprobar si los sistemas de información y comunicación son
de fácil acceso para los usuarios.
- Determinar si existe un ambiente de aprendizaje mejorable.
- Si existe una adecuada política de competencias para los
empleados.
- Comprobar si se transmiten de forma efectiva los conocimientos
de los empleados que dejan la empresa, a los que van a ocupar
esos puestos.
Con el objeto de obtener la información relevante que nos
permita alcanzar nuestro objetivo, se ha insertado un cuestionario con
cuarenta y cinco preguntas tipo Likert con una escala de valoración del
1 al 4, consistentes en afirmaciones con respecto a la orientación hacia
la Gestión del Conocimiento que presenta la Consejería de Educación.
El cuestionario, tal y como se reproducen el anexo 1, está
dividido en 5 apartados o bloques, con un propósito particular cada uno
de ellos.
El primer bloque, denominado General, tiene el propósito de
descubrir de forma general las principales características que definen o
presenta el “sistema” de la Gestión del Conocimiento  en la Consejería.
Al hablar de “sistema” no nos estamos refiriendo a tecnología, sino a un
conjunto de reglas o principios sobre materia de conocimiento
racionalmente enlazados entre sí para contribuir a un determinado
objetivo.En otras palabras, a nivel conceptual cuáles son las
características o los principios básicos genéricos que se presentan en
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la organización y que permiten que el conocimiento sea captado,
almacenado, distribuido, compartido y usado.
El segundo bloque, denominado Liderazgo, tiene como objetivo
determinar si las competencias que presentan los directivos están
orientadas hacia el aprendizaje y el conocimiento. Si bien partimos de
la consideración de que todos los roles de la organización integran en
su desempeño el valor de la mejora continua, las posiciones de
liderazgo adquieren un especial valor y protagonismo como los
impulsores del desarrollo organizacional.
En concreto estas competencias de los directivos las podemos
agrupar en tres dimensiones, en función de su orientación final:
competencias ejecutivas, orientadas a hacer que las cosas ocurran con
éxito; competencias estratégicas, orientadas al apoyo de la necesidad
de preparar el futuro y competencias relacionales, que buscan
conseguir resultados hoy y crear futuro a través del trabajo con otros
profesionales.
El tercer bloque está destinado a comprobar la visión estratégica
que presenta la Consejería, y que, precisamente, se denomina Visión
Estratégica.Trata de determinar si la Gestión del conocimiento es
utilizada como una herramienta que permite la integración de la
globalidad de la organización, replanteando de manera continua y
dinámica la redefinición de la misión de la Consejería, desde un punto
de vista holístico. En definitiva, con este tercer bloque se pretende
obtener información sobre si los recursos humanos participan en la
visión, misión y objetivos de la Consejería.
El cuarto bloque, denominado Procesos Internos, trata de
determinar si los procesos internos de la Consejería de Educación
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aseguran una gestión de contenidos que incluyan todos los aspectos
clave relacionados con la distribución de la información, su disposición
y su intercambio. Es evidente que la consejería se mueve en un
entorno en el que la información y el conocimiento debe ser utilizado y
compartido entre todo el personal, y todas las personas y
organizaciones que se relacionan con ella. Garantizar un correcto y
fluido intercambio de información y conocimientos exige la definición de
procesos internos que lo faciliten.
El quinto, y último bloque, está destinado a obtener información
relacionada con la Gestión del Conocimiento y los Recursos Humanos
de la Consejería. Los recursos humanos son piezas clave y
fundamentales para llevar a cabo cualquier iniciativa de Gestión del
Conocimiento en cualquier organización, ya que el conocimiento reside
inicialmente en todas y cada una de las personas que pertenecen a la
organización.
En la medida en que la organización sea capaz de comprometer
a su personal y de conseguir alinear los objetivos personales de ellos
con los objetivos de la propia organización, se podrá lograr moverlos
hacia el terreno de la compartición de conocimientos y experiencias
para ponerlos al servicio de la colectividad, sin miedo a que se sientan
prescindibles o reemplazables.
En definitiva, con este bloque lo que se pretende determinar es si
el personal al servicio de la Consejería forma parte de un todo en el
que se encuentran realmente integrados y, que son más valiosos,
mientras mas valor aporten a todos y cada uno de los equipos a los
que pertenecen.
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CAPÍTULO  7
Metodología de la investigación empírica.
7.1. Introducción: El proceso de investigación, el método científico
y tipologías de investigación.
En este capítulo expondremos y justificaremos las diferentes
etapas que hemos seguido para diseñar la investigación y,
posteriormente, realizar el trabajo empírico de naturaleza cuantitativa,
que nos permitirá recoger la información necesaria para el contraste de
las hipótesis e interrogantes planteadas y para la validación del modelo
teórico propuesto.
Toda investigación es un proceso sistemático, organizado y
objetivo cuyo propósito es responder a preguntas o hipótesis y así
aumentar el conocimiento y la información sobre algo desconocido.
La investigación es un proceso sistemático porque, a partir de la
formulación de las preguntas o hipótesis objetivo del trabajo, se
recogen unos datos según un plan previamente preestablecido y que,
una vez analizados e interpretados, modificarán o añadirán nuevos
conocimientos a los ya existentes, iniciándose entonces un nuevo ciclo
de investigación. La sistemática empleada en la investigación es la del
método científico.
La investigación es un proceso organizado en virtud del cual el
investigador o en su caso, el equipo de investigación, deben conocer lo
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que deben hacer durante todo el estudio, aplicando las mismas
definiciones y criterios a todos los participantes y actuando de forma
idéntica ante cualquier duda.
Por último, la investigación es un proceso objetivo, porque las
conclusiones obtenidas en el estudio no se basan en impresiones
subjetivas, sino en hechos que se han observado y medido, y porque
en su interpretación se evita cualquier prejuicio que él o los
responsables del estudio pudieran tener.
El método científico ha de entenderse como un procedimiento
riguroso y sistemático orientado a extraer información empíricamente
verdadera de cualquier objeto de estudio. Mediante la aplicación del
método científico, se procura obtener información relevante y fidedigna,
para entender, verificar, corregir o aplicar conocimiento. La
investigación es una actividad de búsqueda que se caracteriza por ser
reflexiva, sistemática y metódica, cuya finalidad como hemos apuntado
es obtener conocimiento y solucionar problemas científicos, filosóficos
o empírico-técnicos.
Por lo tanto, la investigación científica es la búsqueda
intencionada de conocimientos o de soluciones a problemas de
carácter científico El método científico indica el camino que se ha de
seguir en esa indagación y las técnicas de investigación nos precisan la
manera de recorrer ese camino.
La investigación tiene como base el método  y éste es el método
de estudio sistemático de la realidad que investigamos, que incluye las
técnicas de observación, reglas para el razonamiento y la predicción,
ideas sobre la experimentación planificada y los modos de comunicar
los resultados.
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Investigación y método científico aunque son términos
relacionados, sin embargo no son sinónimos. La investigación es una
fase especializada de la metodología científica, dado que la
investigación es el proceso por el que se lleva a cabo el método
científico de análisis, utilizando como técnica fundamental la
observación, aunque hay también otros métodos científicos diferentes
del analítico.
La metodología es el camino que ha de seguirse para alcanzar
conocimiento de una realidad. La metodología es un rama de la
Filosofía de la Ciencia que trata de los métodos391 y técnicas de la
adquisición de conocimientos, investigación, elaboración de resultados
de ésta y, además, busca depurar conocimientos válidos.
El término metodología, se utiliza por extensión, a las
herramientas y técnicas de investigación, abarcando desde las de
obtención y registro de la información, las de procesamiento de datos,
las de obtención conclusiones, hasta las de comprobación de hipótesis.
La metodología de investigación tiene dos aplicaciones, produce
conocimientos nuevos y fundamenta una estrategia de acción sobre un
problema.
No hay una investigación científica que sea común para todas
las ciencias. Es importante reseñar que en la realidad, una
391 El método, como forma pura de hacer y actuar para lograr un fin, puede darse de tres maneras:
1. Método Empírico, el cual parte de un conocimiento particular a lo general, a través de la
experiencia y la observación de fenómenos particulares y el posterior establecimiento de
analogías y comparaciones entre fenómenos similares, para inducir un conocimiento general.
2. Método Deductivo, al cual parte de un conocimiento general y teórico, de las ciencias formales y
factuales, cuyos conocimientos sistematizados serán argumentados a manera de premisas para
los razonamientos de los cuales se deduzcan y deriven conclusiones y conocimientos
particulares.
3. Método Dialéctico o Hipotético Deductivo, el cual utiliza los dos métodos anteriores, de manera
alterna, para usar un razonamiento y comprobarlo con la experiencia para volver a razonar y así
sucesivamente.
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investigación no se puede clasificar exclusivamente en alguno de los
tipos que señalaremos a continuación, sino que generalmente en toda
investigación al perseguirse un propósito determinado, y al buscarse un
determinado nivel de conocimiento, la estrategia utilizada aunque
particular suele ser combinada.
Para el diseño y elaboración de nuestra investigación hemos
tomado como referencia los siguientes criterios de clasificación, que
determinan los diferentes tipos de investigación y que son de general
aceptación:
a) Por el propósito o las finalidades perseguidas por la
investigación, hablaremos de:
- Investigación básica:
También denominada investigación pura, teórica o dogmática.
Se caracteriza porque parte de un marco teórico y permanece
en él; la finalidad de este tipo de investigación es formular
nuevas teorías o, en su caso, modificar las existentes, e
incrementar los conocimientos científicos o filosóficos existentes,
pero sin contrastarlos con ningún aspecto práctico o evidencia
empírica.
- Investigación aplicada:
Este tipo de investigación también recibe el nombre de práctica
o empírica. Se caracteriza porque busca la aplicación o
utilización de los conocimientos que se adquieren con ella. Este
tipo de investigación se encuentra muy vinculada estrechamente
con la investigación básica, pues depende de los resultados y
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avances de aquella. Evidentemente toda investigación aplicada
requiere de un marco teórico. Sin embargo, en una investigación
empírica lo que interesa primordialmente son las consecuencias
prácticas derivadas de la misma.
- Investigación mixta:
En este tipo de investigación se involucran problemas tanto
teóricos como prácticos. Un gran número de investigaciones
participan de la naturaleza de las investigaciones básicas y de
las investigaciones empíricas, siendo así investigaciones mixtas.
b) Según la clase de medios utilizados para obtener los datos, la
investigación puede ser:
- Investigación documental:
Este tipo de investigación es la que se realiza apoyándose en
fuentes de carácter documental, es decir, en documentos de
cualquier clase o especie. Como subtipos de esta tipología de
investigación podemos encontrar la investigación bibliográfica,
basada en la consulta de libros, la investigación hemerográfica,
basada en la consulta de artículos o ensayos, y la archivística,
basada en la consulta de documentos que se encuentran en los
archivos ( cartas, expedientes, circulares, etc…)
- Investigación de campo:
Este tipo de investigación se apoya en informaciones
provenientes entre otras, y básicamente, de entrevistas,
cuestionarios, encuestas y observaciones. Este tipo de
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investigación es compatible desarrollarla junto con la
investigación documental, por eso es recomendable consultar
primero las fuentes documentales con el fin de evitar la
duplicidad de trabajos.
- Investigación experimental:
Este tipo de investigación obtiene su información de la actividad
intencional realizada por el investigador y que se encuentra
dirigida a modificar una realidad concreta con el propósito de
crear el fenómeno mismo que se está indagando, y así poder
observarlo y estudiarlo.
c) Atendiendo al nivel de conocimientos que se adquieren con la
investigación:
- Investigación exploratoria:
Este tipo de investigación se realiza con el propósito de
destacar los aspectos fundamentales de una problemática
determinada y encontrar los procedimientos adecuados para
elaborar una investigación posterior. Es de gran utilidad porque,
a partir de sus resultados, se pueden abrir nuevas líneas de
investigación y proceder a su consecuente comprobación.
- Investigación descriptiva:
Con este tipo de investigación, que utiliza el método de
análisis, se logra caracterizar un objeto de estudio o una
situación concreta y señalar sus características y propiedades.
Este tipo de investigación combinada con ciertos criterios de
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clasificación sirve para ordenar, agrupar o sistematizar los
objetos involucrados en el trabajo indagatorio. Al igual que la
investigación exploratoria, puede servir de base para
investigaciones que requieran un mayor nivel de profundidad.
- Investigación explicativa:
En este tipo de investigación se requiere la combinación de los
métodos analítico y sintético, en coordinación con el deductivo y
el inductivo.Lo que pretende es responder o dar cuenta de los
porqués del objeto que se investiga.
d) Dependiendo del campo de conocimientos en que se realiza
la investigación, hablaremos de:
- Investigación científica:
Este tipo de investigación se realiza sobre la naturaleza de la
práctica científica.
- Investigación filosófica:
Este tipo de investigación se encarga del análisis y creación de
ideas en general, abstractas o en un nivel fundamental. Se
ocupa de saber cómo se desarrolla, evalúa y cambia la teoría
científica y de saber si la ciencia es capaz de revelar la verdad
de las entidades ocultas.
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e) Conforme al tipo de razonamiento empleado en la
investigación:
- Investigación espontánea:
En este tipo de investigación, la investigación se produce sin
aparente causa, de forma voluntaria o por propio impulso.
- Investigación racional:
Este tipo de investigación se produce por la razón, como
consecuencia de un razonamiento lógico; prima en ella la razón
sobre los sentimientos. Y sus conclusiones se obtienen por puro
razonamiento.
- Investigación empírico-racional:
Este tipo de investigación trata de explicar alguna realidad,
empieza por la experiencia física y culmina con la elaboración
del “logos”.
f) Conforme al método de investigación empleado:
- Investigación analítica:
Este tipo de investigación utiliza el análisis o examen cualitativo
o cuantitativo de los componentes o variables de una realidad
sin manipularlos.
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- Investigación deductiva:
Este tipo de investigación extrae consecuencias de un principio,
proposición o supuesto dado. Establece relaciones entre
enunciados, obteniendo nuevos enunciados o conclusiones.
- Investigación Inductiva:
Este tipo de investigación extrae a partir de determinadas
observaciones o experiencias particulares el principio general
que en ellas está implícito.
- Investigación Comparativa:
Este tipo de investigación fija su atención en el estudio de un
fenómeno o realidad para describir su relación o estimar sus
diferencias con otro u otros fenómenos o realidades semejantes.
- Investigación histórica:
Este tipo de investigación estudia la evolución y el desarrollo
temporal de un determinado fenómeno o realidad, describiendo
los sucesivos avatares que sobre él se han ido produciendo.
g) Por el número de investigadores intervinientes:
- Investigación individual:
La investigación es efectuada por un solo investigador.
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- Investigación colectiva:
La investigación es realizada por un grupo o colectivo de
investigadores.
7.2. Consideraciones preliminares sobre la investigación.
Para obtener el conocimiento se parte de una etapa sensorial, es
decir, captar por medio de los sentidos los fenómenos, procesos y
objetos de la realidad; en nuestro caso de una realidad social. Una
segunda etapa supone las conceptualizaciones y el conocimiento
racional del mundo exterior que rodea a esa realidad. Por último, para
calificar como verdaderos los juicios teóricos establecidos, éstos deben
comprobarse en la práctica.
El enfrentamiento con la realidad se realiza con base a métodos
e instrumentos debidamente seleccionados.
Al investigar hemos partido del supuesto de que no puede haber
conocimiento al margen de la práctica. Ésta constituye el único criterio
de verdad en cuanto al conocimiento del mundo exterior.
El método en la investigación social podemos definirlo como la
estrategia (eventualmente incluyendo los procedimientos) que se
emplea para la adquisición de conocimiento y datos informativos
acerca de la realidad social.
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En este trabajo de investigación, en primer lugar, se realizó una
investigación básica encaminada a incrementar nuestros conocimientos
teóricos generales sobre el Conocimiento y el Capital Intelectual. Esto
nos permitió la elaboración del marco teórico. Este marco teórico se
confeccionó a partir de una investigación documental, en la cual se
consultaron numerosos textos de tipo bibliográfico y hemerográfico.
Este marco teórico nos permitió, a la vez que profundizar en la
información, formarnos un cuerpo de ideas sobre el objeto de nuestro
estudio y nos amplió la descripción del problema mediante la
integración de la teoría existente con nuestra investigación y sus
relaciones mutuas.
En el plano empírico, la investigación perseguía dos objetivos:
En primer lugar, establecer un cuadro de indicadores del componente
Capital Humano como principal componente del Capital Intelectual de
la Consejería de Educación de la Junta de Andalucía.  En segundo
lugar, realizar un diagnóstico del estado en que se encuentra su
Gestión del Conocimiento, visto desde la perspectiva de las personas
que prestan sus servicios en ella.
Se trata de un estudio de corte transversal o de prevalencia, en
el que el objetivo es conocer  el estado actual de los indicadores y las
circunstancias o situación de la Gestión del Conocimiento, sin
importarnos cuándo se adquirieron esos valores o situación, ni durante
cuanto tiempo se mantendrán.
No obstante, este estudio puede servir de base para posteriores
estudios e investigaciones. El conjunto de indicadores que proponemos
está interrelacionado y equilibrado en el tiempo. De esta manera
pensamos que pueden constituir una herramienta de gestión
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sistemática. La información que van a proporcionar es valorable y
puede ser compartida en el tiempo y en el espacio. La estabilidad
temporal de los indicadores permitirá recoger experiencias de
medición, contrastar su uso, e incluso integrarlas como rutinas
organizativas.
Para lograr los objetivos específicos de la investigación,
previamente se desarrolló una investigación exploratoria y otra
investigación descriptiva para determinar el modelo teórico de Capital
Intelectual que presenta la Consejería de Educación, sus capitales, los
elementos o grupos de activos intangibles que conforman cada uno de
los componentes del Capital Intelectual y las variables o activos
intangibles que integran cada elemento del Capital Intelectual, como
paso previo a la obtención de los indicadores.
Todas estas investigaciones han dado como resultado la
obtención de información tanto cualitativa como cuantitativa sobre la
Consejería de Educación.
La investigación exploratoria, como investigación preliminar y
provisional, la realizamos para recoger una mayor información de la
que en un principio disponíamos. Esta investigación exploratoria inicial
nos resultó muy apropiada en la fase inicial del proceso de
investigación; gracias a ella obtuvimos un análisis preliminar del objeto
de nuestro estudio con un mínimo coste y tiempo; con ella mejoramos
la información previa de la que disponíamos.
Esta investigación exploratoria inicial nos sirvió también para
destacar los aspectos fundamentales de la problemática de la
investigación, y principalmente para aclarar conceptos y conocer las
dimensiones centrales de los problemas objeto del estudio. Igualmente
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sirvió para detectar el modelo que utilizaríamos como hipótesis de
trabajo. La existencia de este modelo teórico nos ayudó a escoger y
definir la estructura lógica de nuestro proyecto de investigación, a
planificarlo y a decidir los atributos y variables que íbamos a investigar.
Con la investigación descriptiva, mediante el análisis de la
información tanto cuantitativa como cualitativa, se ha logrado
caracterizar el objeto del estudio y la situación concreta en la que se
encuentra, permitiéndonos señalar sus principales características y
propiedades.
Esta investigación nos ha permitido recoger datos y nos ha
proporcionado información, tanto cualitativa como cuantitativa,
proveniente de fuentes oficiales, básicamente de publicaciones de la
Consejería de Educación, de Boletines Oficiales y de Publicaciones de
datos estadísticos procedentes de la Consejería de Economía y
Hacienda y del Instituto de Estadística de Andalucía y del Instituto
Nacional de Estadística.
Con la información obtenida se ha procedido a la descripción
general del sector de la educación en la Comunidad Autónoma de
Andalucía, a la delimitación del ámbito de estudio de la investigación, a
la descripción general de la estructura y funciones de la Consejería de
Educación, a su organización, a sus actividades y objetivos y a sus
datos más relevantes y significativos.
Junto con esta información cualitativa, también se ha obtenido
diversa información cuantitativa, relativa, tanto a aspectos relacionados
con las infraestructuras y dotaciones del sector, como con los  aspectos
relacionados con el personal que presta sus servicios en la Consejería.
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En una segunda fase de la investigación, se ha llevado a cabo
una investigación de campo, con el objeto de obtener la información
cuantitativa  y cualitativa  que nos permitiese conseguir los objetivos de
nuestra investigación. Para ello se confeccionó y posteriormente se ha
realizado un cuestionario  al personal que presta sus servicios en la
Consejería de Educación de la Junta de Andalucía. Personal que está
dividido en cuatro grandes grupos: el personal docente, el personal
subalterno y de servicios, el personal de dirección y especializado y el
personal administrativo.
El cuestionario se realizó mediante la realización de una
encuesta a una muestra representativa de la población. El cuestionario
consistió en una serie de preguntas cerradas que estaban divididas en
tres bloques. (Ver Anexo 1: Cuestionario).
El primer bloque de preguntas estaba destinado a la obtención
de datos de carácter general sobre el encuestado.
El segundo bloque estaba  destinado a la obtención de datos
que nos permitieran obtener los indicadores del Capital Humano.
Y, el tercer bloque, estaba destinado a la obtención de
información para confeccionar un diagnóstico de la situación actual en
la que se encuentra la Gestión del Conocimiento en la Consejería de
Educación.
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7.3. Ámbito del estudio  y determinación de la muestra.
7.3.1. Ámbito del Estudio.
El trabajo de campo se realizó con personal que presta sus
servicios en centros y dependencias administrativas públicas
pertenecientes a la Consejería de Educación de la Junta de Andalucía,
repartidas por todo el territorio de la Comunidad Autónoma de
Andalucía.
7.3.2. Determinación de la muestra.
Para poder llevar a cabo la investigación empírica fue necesario
efectuar una selección de individuos pertenecientes al universo
poblacional objeto del análisis.
La planificación de la obtención de la muestra se hizo siguiendo
el esquema propuesto por Miquel et al392 (1.997), y que se reproduce
en la figura 7.1.
En primer lugar, y una vez definidos los objetivos de la encuesta,
se procedió a la definición de la población objeto de estudio: sus
elementos, las unidades de muestreo de la población, el alcance de la
encuesta y el período de tiempo durante el cual se efectuaría.
392 Miquel Peris, S. et al.:”Investigación de mercados,McGraw-Hill, Madrid,1.997
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A continuación se procedió a la definición del marco muestral;
acto seguido se seleccionó el procedimiento de muestreo que
emplearíamos y se estableció el tamaño de la muestra, concluyendo
con la obtención de la muestra.
Figura 7.1.
Planificación de la obtención de la muestra
Fuente: Miquel et al (1.997)
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La población objeto de estudio está representada por individuos
que forman una población finita de unos aproximadamente 97.600
individuos, de los cuales 90.984 son docentes, 1.616 son personal de
dirección y especializado sin función docente, 1.139 son personal
administrativo y 3.851 son personal subalterno y de servicios, los
cuales están repartidos geográficamente en las ocho provincias que
forman la Comunidad Autónoma y que prestan sus servicios en
aproximadamente 4.000 centros y dependencias administrativas.
Hemos considerado como unidades de muestreo los centros y
dependencias administrativas donde los individuos prestan sus
servicios. En concreto estos centros se distribuyen de la siguiente
forma:
- 8 Delegaciones provinciales dependientes de la Consejería
de Educación.
- 32 Centros de Profesorado que componen la red de centros
de profesorado de Andalucía.
- 2.950 Centros docentes públicos donde se imparten
enseñanzas de Régimen General.
- 201 Centros docentes públicos donde se imparten
enseñanzas de  Régimen Especial.
- 809 Centros  docentes públicos donde se imparten
enseñanzas de Adultos.
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7.3.3. Criterios de selección de la muestra.
Como el universo a estudiar es muy amplio, se hace necesario
trabajar con una muestra representativa de los mismos.
La obtención de una muestra en una investigación puede
realizarse por dos vías:
1. O bien se calcula el tamaño de la muestra aplicando
una formula, previa definición del error máximo, que se
quiera asumir.
2. O bien, se decide cuál es el número de individuos a
analizar -individuos que compondrán la muestra- y,
posteriormente mediante la aplicación de una fórmula
se averigua el error muestral que ese número
representa.
Matemáticamente el error muestral no es otra cosa que la
desviación típica de las distintas medias obtenidas por cada muestra
alrededor de la media de la población y, por tanto, teniendo presente
las variaciones de las distintas medias muestrales en torno  a una
media que es la “pura”, la media de la población real, del universo.
Concretamente en nuestra investigación el error muestral
depende de cuatro factores:
- La amplitud del universo, (que sea finito o infinito). En nuestro
caso es finito aunque se trata de una población grande y, por
tanto, el tamaño “N” del mismo es relevante.
- El tamaño “n” de la muestra.
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-   El nivel de confianza que se ha determinado utilizar para la
investigación, en nuestro caso el intervalo de confianza elegido
es del 95%, lo que determina que el error de muestreo (EM) sea
igual a (más/menos) dos veces el error estándar (ES)393. Esto
significa que se quiere tener una probabilidad del 95% de que el
verdadero valor de la variable estudiada está entre los límites
que resultan de sumar y restar el error de muestreo al valor
observado.
-   La desviación típica establecida.
Con estas condiciones, el tamaño adecuado de la  muestra394 se
estimó en 383 individuos, tamaño que consideramos adecuado a
efectos estadísticos, ya que el mismo nos proporciona un nivel de
confianza del 95%  con un error muestral de  mas/menos un 5%.
393
N
ppES )1( 
394 Para la determinación de la muestra se aplicó la Fórmula propuesta por Bello,L. Vazquez, R. y
Trespalacios,J.A. en Investigación de mercados y estrategia de marketing. Civitas, Madrid,1.993
05,0;96,1%50;383)1()1(
)1(
22
2

  KZqpparappZKNp
ppNpZN
Donde:
N = Tamaño de la muestra
Np = Tamaño de la población
Z = Número de unidades de desviación típica en la distribución normal que producirá el grado deseado de
confianza que  para el 95%  Z=1,96)
K = Error o máxima diferencia entre la porción muestral y la proporción de la población que estamos
dispuestos a aceptar en el nivel de confianza propuesto, en nuestro caso el 5%
P = Porcentaje de la población que posee las características de interés. Si no se conoce de antemano es
conveniente utilizar el caso más desfavorable de p=50%.
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Al tratarse de una población grande de aproximadamente unos
97.600 individuos, decidimos realizar un muestreo por conglomerados
o áreas395.
Para ello en primer lugar elegimos 8 conglomerados o áreas que
se corresponden con cada una de las ocho provincias que componen la
Comunidad Autónoma de Andalucía.
A partir del número de centros existentes en cada provincia, se
repartieron de forma proporcional396 los cuestionarios que se enviarían
a cada provincia.
Para determinar a que centros concretos se enviarían los
cuestionarios se hizo un muestreo de conveniencia consistente en
elegir a aquellos centros que tienen página WEB, aparece su enlace o
URL397 publicada en la Red Telemática de Andalucía Averroes y tienen
una o más direcciones de correo electrónico publicada y pública
reflejada y obtenida a partir de la dirección:
http://www.juntadeandalucia.es/averroes/centros/centros_integrados.php3
(14/marzo/2.006)
En esta URL se pudo obtener un listado de centros  a partir de
diversos criterios de búsqueda: provincia, código de centro, centros con
395 En el muestreo por conglomerados o áreas lo que se elige la azar no son unos cuantos elementos de la
población, sino unos grupos de elementos de la población previamente formados, de los que se van
obteniendo a su vez al azar otros grupos de elementos previamente formados y de ahí la unidad muestral.
Este procedimiento polietápico es el que normalmente se utiliza en las encuestas a poblaciones muy
grandes y dispersas, así lo recomienda Santesmeses Mestre M, en su libro Marketing Conceptos .y
Estrategias.
396 El reparto se hizo tomando como base los datos contenidos en la publicación de la unidad estadística de
la Consejería de Educación de la Junta de Andalucía,  Estadísticas Educativas curso 2.005-2.006 .
397  Universal Resource Locator (URL)  es el  Localizador uniforme de recursos. Es un término técnico para
referirse a una dirección de Internet única, incluye: "http" que indica el nombre del protocolo usado, "www"
que es el nombre del servidor, "dir" es un directorio, "subdir" un subdirectorio y "file" el nombre de un
archivo. Es la manera estándar de asignar direcciones de cualquier recurso en Internet que forma parte del
WWW.
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página WEB, centros TIC para la práctica docente y centros TIC para la
Gestión.
Mediante llamada telefónica se contactó con todos los centros
seleccionados, para presentarnos personalmente, presentar el trabajo
de investigación que estábamos desarrollando, explicarles el objeto del
estudio y pedirles su colaboración.
Con la llamada telefónica, se pretendía tratar de obtener el
compromiso, normalmente del Director o del webmaster encargado de
la página WEB, de que repartirían y colocarían el cuestionario que se
les iba a enviaren un lugar destacado de los tablones de anuncios de la
sala de profesores del Centro.
A continuación, se les comunicaba que se les iba a remitir un
correo electrónico en el cual, junto con las explicaciones convenientes,
se adjuntaba una encuesta en forma de cuestionario electrónico para
que procedieran a su contestación.
En dicho correo electrónico se incluía un vinculo para que con
sólo pincharlo, accedieran a un formulario electrónico alojado en la
URL: http://www.iesrioverde.org/conocimiento, y desde donde
cómodamente podían contestar la encuesta, de tal forma que una vez
terminada, ésta se remitiría de forma automática a la dirección de
correo electrónico acj00513@averroes.cica.es donde se irían recibiendo.
En el anexo II se reproducen respectivamente, la página WEB
alojada y el código PHP de dicha página.
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Cuadro 7.1.
Distribución de la muestra y los cuestionarios por provincias
Gráfico 7.1
Distribución de la encuesta por provincias
Provincia Centros Públicos Porcentaje Cuestionarios
Almería 381 9,52 36
Cádiz 541 13,53 52
Córdoba 444 11,10 43
Granada 507 12,67 49
Huelva 302 7,55 29
Jaén 425 10,63 41
Málaga 618 15,45 59
Sevilla 782 19,55 74
Total 4.000 100 383
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Tipo de Centro Porcentaje Cuestionarios
Delegación 0 0
Centro de Profesorado 1,00 4
Centro de enseñanzas
de Régimen General 73,75 282
Centro de enseñanzas
de Régimen Especial 5,00 19
Centro de enseñanza de
Adultos 20,25 78
Cuadro 7.2.
Distribución de los cuestionarios por tipo de centro
Cuadro 7.3.
Ficha técnica  de la investigación empírica
Universo y ámbito de la
investigación
97.600 individuos que prestan sus servicios en Centros
públicos Educativos y dependencias administrativas
dependientes de la Consejería de Educación de la
Junta de Andalucía.
Tamaño muestral 383 individuos
Nivel de confianza 95% , Z = 1,96  = 0,05  P = Q = 50%
Error muestral +/- 5%
Procedimiento de
muestreo Muestreo por conglomerados o áreas
Unidad muestral Personas
Fecha de realización del
Trabajo Abril-Junio 2.006
Tipo de entrevista
Cuestionario estructurado con formato de formulario
electrónico para su cumplimentación vía correo
electrónico o vía WEB.
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7.4. Recogida de información: El cuestionario.
Una vez seleccionada la muestra, la siguiente fase del proceso
de investigación lo constituye la recogida efectiva de datos, o trabajo de
campo propiamente dicho.
7.4.1. Diseño del cuestionario y sus fuentes.
Para llevar a cabo el diseño y desarrollo de la investigación, en
la elaboración del cuestionario, se han consultado una serie de
estudios y trabajos previos relacionados con la Gestión del
Conocimiento, el Capital Intelectual y los Recursos Humanos,
realizados tanto a nivel nacional como internacional, sirviéndonos de
fuentes y soportes para su elaboración.
Los más significativos han sido:
1. “La Gestión del Conocimiento en España 2.001”398
2. “Gestión del Conocimiento y Competitividad en la empresa española
     2.003”399
3. “Estudio sobre la situación actual y las perspectivas de la Gestión del
     Conocimiento y del Capital Intelectual en España” 400
4. “Situación en España de la Gestión del Talento”401
398 IESE, Cap Gemini/Ernest & Young, 2.001
399 IESE,Cap Gemini, 2.003
400 PricewaterhouseCoopers, 2.001
401 Asociación para el Progreso de la Dirección (APD) y Hay Group, 2.000
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5. Documento Intellectus número 4402
6. Total Performance Scorecard, (TPS)403
7.4.1.1. Pretest.
Con el fin de validar el cuestionario utilizado en la investigación,
previamente a su envío, se realizó en pretest para detectar posibles
errores en su redacción y confección, así como posibles problemas en
la comprensión de las preguntas, coherencia en el orden de las
mismas, etc.
Para ello, se efectuaron un total de 8 cuestionarios previos a
otras tantas personas, con las que de antemano se había alcanzado el
compromiso para que realizaran el pretest.
El panel de personas a la que se le pidió su opinión fue:
- Un profesor de Secundaría Doctor en Filosofía.
- Dos profesores de Secundaría del  área de Administración de
empresas.
- Un profesor de Secundaria del área de Informática.
- Una profesora de Primaria
- Una Pedagoga.
- Un profesor de Enseñanza de Adultos.
- Una administrativa de una Escuela Oficial de idiomas.
402 Metodología para la elaboración de indicadores de Capital Intelectual. IADE, 2.003
403 Rampersad, H.K.: “ Cuadro de Mando integral, personal y corporativo”, Mc GrawHill, Madrid, 2.004
Capítulo 7. Metodología de la investigación empírica
- 760 -
Como resultado de este pretest se realizaron algunas
modificaciones en el cuestionario original en función de las
recomendaciones y sugerencias obtenidas.
Estos cuestionarios se incorporaron como válidos a la muestra.
7.4.1.2. Cuestionario.
Como ya se ha puesto de manifiesto, el instrumento utilizado
para la recogida de la información ha sido el cuestionario vía correo
electrónico.
El motivo principal de la elección de este método ha sido la gran
eficacia y agilidad que el mismo presenta, ya que permite realizar el
envío y la recogida de datos con una gran rapidez y limpieza, al mismo
tiempo que tiene un coste muy bajo frente a otras  posibles alternativas.
El formulario electrónico facilita la introducción de datos y su
devolución a la dirección de correo electrónico en él contenida.
En dicho cuestionario se incluían una serie de instrucciones y
recomendaciones encaminadas a su correcta cumplimentación, así
como para evitar el “efecto deseabilidad” y, de esta manera, poder
abordar el análisis desde la perspectiva de lo que realmente es en la
actualidad, y no desde la perspectiva de lo que les gustaría que fuera.
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La estructura del cuestionario utilizado queda recogida en el
cuadro 7.4, y el cuestionario completo, tal y como ha sido empleado en
la investigación, aparece en el anexo I.
Cuadro 7.4.
Estructura del cuestionario
CUESTIONARIO
ASPECTOS
TRATADOS OBJETIVOS
NÚMERO DE
PREGUNTAS
Bloque 1:
Datos
Generales de
clasificación
Conocer el perfil y las características básicas de
los individuos encuestados. Cinco preguntas
Bloque 2:
Capital
Humano
Conocer el valor que presentan los indicadores
del Capital Humano propuestos por el modelo. Treinta preguntas
Bloque 3:
Gestión del
Conocimiento
Conocer la situación actual que presenta la
Gestión del Conocimiento.
Cuarenta y cinco
preguntas
Preguntas  totales 80
De forma más detallada pasamos a explicar el contenido de
cada uno de los bloques.
Bloque 1: Datos Generales de clasificación.
En este primer bloque se incluyen preguntas para conocer los
datos básicos de los individuos encuestados, fundamentalmente, para
detectar, en un principio, las tasas de respuesta obtenidas en función
de la procedencia de los encuestados y después poder realizar un
análisis sobre los estratos analizados.
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En nuestro caso, el error que se deriva de una falta de respuesta
no es importante, puesto que las características y los comportamientos
de los que contestan no son significativamente distintos. Teniendo en
cuenta esto, los elementos de la muestra que no respondan, pueden
ser fácilmente sustituidos por otros de iguales características,
Santesmases Mestre404 (1.995). Y así se hizo en algún caso aislado.
Las cuestiones planteadas en este bloque se corresponden con
las preguntas P1 hasta P5 y permiten obtener datos de cada individuo
relativos a:
-     Tipo de centro donde presta sus servicios.
- Sexo.
- Situación laboral.
- Nivel educativo donde presta sus servicios.
- Provincia de destino.
Bloque 2: Capital Humano.
Este segundo bloque consta de 30 preguntas  de respuesta
cerrada. La finalidad del mismo es determinar los valores que
presentan los diversos indicadores de Capital Humano propuestos por
el modelo teórico.
Conforme al modelo teórico (modelo Intellectus405) el
componente Capital Humano se consideró que estaba integrado o
formado por tres elementos o grupos homogéneos de activos
intangibles:
Los Valores y actitudes, las Aptitudes y las Capacidades.
404 Santesmases Mestre,M.:” Marketing. Conceptos y estrategias”, Pirámide, Madrid, 1.995.
405 Véase capítulo 3
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Cada uno de estos tres elementos, a su vez, sería medido a
través de las variables o activos intangibles integrantes de cada
elemento. En total se consideraron 13 variables.
Las variables para cada elemento son las siguientes:
Elementos   ( 3 ) Variables   ( 13 )
1) - Sentimiento de pertenencia y
compromiso
2) - Automotivación
3) - Satisfacción
4) - Sociabilidad
5) - Flexibilidad y adaptabilidad
1) Valores y actitudes
6) - Creatividad
7) - Formación especializada
8) - Experiencia2) Aptitudes (saber)
9) – Desarrollo personal
10) - Aprendizaje
11) - Colaboración (trabajo en equipo)
12) - Comunicación (intercambio de
conocimiento)
3) Capacidades (saber hacer)
13) - Liderazgo
Cuadro 7.5.
Elementos y Variables del Capital Humano
Previamente al establecimiento de los indicadores, fue necesario
determinar qué aspecto concreto se quería medir o recoger por cada
indicador. Para ello se relacionó a cada una de las variables
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consideradas con el aspecto o los aspectos a medir que reflejarían los
indicadores propuestos.
En el cuadro 7.6. se recoge la relación entre las variables y los
aspectos a considerar o medir por el indicador
Sentimiento de
pertenencia y
compromiso
- Antigüedad.
- Actividades corporativas de mejora
Automotivación - Absentismo laboral.
- Remuneración comparada.
- Ambiente de trabajo.
- Promoción.
Satisfacción - Premios y reconocimientos profesionales
- Satisfacción de las relaciones con los superiores.
Sociabilidad - Pertenencia  a grupos de trabajo en el propio centro.
- Pertenencia a grupos de trabajo ajenos al propio centro.
Flexibilidad y
adaptabilidad
- Cambios en la actividad profesional.
- Edad media de la plantilla.
Creatividad - Innovación educativa.
Formación
especializada
- Estudios de especialización y posgrado.
- Empleados que han seguido alguna acción formativa en el
último año.
- Empleados que han seguido alguna acción formativa por
Internet.
Experiencia - Experiencia de los empleados en el sector.
- Experiencia de los empleados en el extranjero.
Desarrollo
personal
- Promoción.
Aprendizaje - Horas de formación recibidas en el último año.
- Horas de formación recibidas a lo largo de toda la vida.
Colaboración - Pertenencia a varios grupos de trabajo en el propio centro.
- Pertenencia a varios grupos de trabajo ajenos al propio
centro.
Comunicación - Publicaciones de material relacionado con la actividad.
- Colaboración con portales, páginas o proyectos de  Internet
relacionados con la educación.
Liderazgo - Cordialidad de las relaciones  responsables/empleados.
- Conocimiento de la Estrategia de la organización.
- Conocimiento de los objetivos Plan de Centro  Anual.
- Conocimiento de los objetivos generales del la política
educativa de la Consejería.
Cuadro 7.6.
Variables y aspectos relacionados
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A cada elemento y en función de la variable considerada, se le
asociaron uno o varios indicadores expresados en diferentes unidades
de medida, tal y como se refleja en el cuadro 7.7.
ELEMENTO VALORES Y ACTITUDES
Variable Indicador
Sentimiento de
pertenencia y
compromiso
Antigüedad.
- Media de años de antigüedad en la Consejería
de los empleados.
Actividades corporativas de mejora:
- % de empleados que han desarrollado o
      desarrollan tareas directivas.
- % de empleados que han pertenecido o
      pertenecen a grupos de trabajo específicos.
Automotivación Absentismo laboral.
- Número de días de ausencia en el trabajo en los
últimos seis meses.( porcentaje de empleados)
      De 0 a 3 días
      De 4 a 6 días
      De 7 a 10 días
      Más de 10 d
Remuneración comparada.
- % de empleados que consideran su
remuneración adecuada a su nivel de formación
y responsabilidad.
Ambiente de trabajo.
- % de empleados que valoran positivamente su
ambiente de trabajo.
Promoción.
% de empleados promocionados en al menos una
ocasión.
Satisfacción Premios y reconocimientos profesionales
- Número de premios y reconocimientos al trabajo
      realizado ( porcentaje de empleados)
      Sin ningún reconocimiento:
      Con un reconocimiento o premio:
      Con dos reconocimientos o premios:
      Con tres o más reconocimientos o premios:.
Satisfacción de las relaciones con los
superiores.
% de empleados satisfechos en la relación colaborador-
director o jefe.
Sociabilidad Pertenencia  a grupos de trabajo en el propio
centro.
- % de empleados involucrados en redes internas
de trabajo.
Pertenencia a grupos de trabajo ajenos al propio
centro.
- % de empleados involucrados en redes externas
de trabajo.
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Flexibilidad y
adaptabilidad
Cambios en la actividad profesional.
- Número de cambios de actividad profesional en
la vida profesional.(porcentaje de empleados)
      Ninguna:
      De 1 a 2:
      De 3 a 4:
      Más de 5:
Edad media de la plantilla.
Edad media de los empleados de la Consejería.
Creatividad Innovación educativa.
- % de empleados que realizan proyectos de
  innovación educativa.
- % de empleados que emplean metodologías
       innovadoras en su trabajo.
ELEMENTO APTITUDES
Variable Indicador
Formación
especializada
Estudios de especialización y posgrado.
-    % de empleados con estudios de especialización
            y posgrado.
Empleados que han seguido alguna acción
formativa en el último año.
- %de empleados que han seguido alguna acción
formativa en el último año.
Empleados que han seguido alguna acción
formativa por Internet.
- % de empleados que han seguido acciones
formativas a través de Internet.
Experiencia Experiencia de los empleados en el sector.
- Años de experiencia media de los empleados en
la educación.
Experiencia de los empleados en el extranjero.
- % de empleados con experiencia profesional
internacional.
Desarrollo personal
Promoción de los empleados
- %. de empleados promocionados en al menos
una ocasión.
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ELEMENTO CAPACIDADES
Variable Indicador
Aprendizaje Horas de formación recibidas en el último año.
-      Número medio de horas de formación realizadas
             por empleado en el último año
Horas de formación recibidas.
- Número medio de horas de formación recibidas
      por empleado a lo largo de su vida profesional.
Colaboración Pertenencia a varios grupos de trabajo en el
       propio centro.
- % de empleados que participan en dos o más
      equipos internos de trabajo.
Pertenencia a varios grupos de trabajo ajenos al
       propio centro.
% de empleados que participan en dos o más
equipos externos de trabajo.
Comunicación Publicaciones de material relacionado con la
Actividad.
- % empleados que han publicado algún
      material relacionado con la educación.
Colaboración con portales, páginas o
proyectos de Internet relacionados con la
educación.
- % de empleados con página WEB.
- % de empleados que colabora en algún
            portal, página o proyecto de Internet relacionado
            con la educación.
Liderazgo Cordialidad de las relaciones responsables
/empleado.
- % de empleados satisfechos de las relaciones
con sus responsables directos.
Conocimiento de la Estrategia
Conocimiento de los objetivos Plan de Centro
  Anual.
- % de empleados que conocen el Plan de Centro
anual
Conocimiento de los objetivos generales del la
      Política educativa de la Consejería.
- % de empleados que conocen los objetivos
       generales de la política educativa de la
       Consejería de Educación.
Cuadro 7.7.
Indicadores por Elemento y variables
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Bloque 3: Gestión del Conocimiento.
Este último bloque está compuesto por 45 preguntas tipo Likert
con escala de valoración del 1 al 4, consistentes en afirmaciones con
respecto a la orientación hacia la Gestión del Conocimiento que
mantiene la Consejería de Educación de la Junta de Andalucía desde
la perspectiva de sus empleados.
Este bloque está dividido en cinco apartados que tienen que ver
con las cinco dimensiones o aspectos que se pretenden analizar.
Bloque Dimensión Preguntas
1 General P36 a P48
2 Liderazgo P49 a P56
3 Visión Estratégica P57 a P61
4 Procesos Internos P62 a P73
5 Recursos Humanos P74 a P80
General:
El propósito de este apartado es descubrir  las características
generales que definen o presenta el sistema de Gestión del
Conocimiento de la organización objeto de nuestro estudio.
Liderazgo:
El propósito de este apartado es determinar si las competencias
que presentan los directivos están orientadas hacia el aprendizaje y el
conocimiento. En concreto estas competencias las podemos agrupar
en tres dimensiones en función de su orientación final; competencias
ejecutivas, orientadas a hacer que las cosas ocurran con éxito;
competencias estratégicas, orientadas al apoyo de la necesidad de
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preparar el futuro; y competencias relacionales, que buscan conseguir
resultados hoy y crear futuro a través del trabajo con otros
profesionales.
Visión Estratégica:
Con este apartado se pretende obtener información sobre si los
recursos humanos participan en la visión, misión y objetivos de la
organización.
Procesos internos:
Con este apartado pretendemos determinar si los procesos
internos aseguran una gestión de contenidos que incluyan todos los
aspectos clave, como pueden ser la distribución de la información, su
disposición, su intercambio  etc.
Recursos Humanos:
Con este apartado, lo que se pretende es determinar si el
personal al servicio de la Consejería forma parte de un todo, en el que
se encuentran realmente integrados, y que son más valiosos mientras
más valor aporten a todos y cada uno de los miembros del equipo.
El cuestionario se cumplimentará puntuando las afirmaciones de
acuerdo con el número que mejor refleje lo acertado de las
aseveraciones contenidas en el mismo.
Las claves de las puntuaciones que aparecen al comienzo de
este bloque del cuestionario son las siguientes:
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1= nunca/no/no es correcto
2= de vez en cuando/un poco/casi nunca
3= con frecuencia/generalmente
4= siempre/si/correcto.
El resultado del cuestionario se obtendrá al sumar de forma
vertical las puntuaciones correspondientes a todas las casillas
marcadas.
El máximo de puntuación posible sería 180, o sea, la puntuación
correspondiente a una situación óptima de la Gestión del
Conocimiento.
Cuanto más cercana esté la puntuación al máximo, es decir a
180 puntos, mayor intensidad de conocimiento tiene la organización
analizada.
Una puntuación muy alta tiene que ver con una organización
donde el conocimiento es gestionado de forma eficaz, la organización
aprende haciendo uso de una gran capacidad de conocimiento.
Por el contrario, una puntuación cercana a 40 indicaría una
organización  donde el conocimiento no es gestionado de forma eficaz,
La organización aporta poco al aprendizaje y al aumento de la
capacidad de conocimiento.
Las preguntas que se formulan en el cuestionario, están
relacionadas con los aspectos que hemos considerado para determinar
el estado actual del conocimiento y las circunstancias que pretendemos
analizar.
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En el cuadro 7.9 se recogen la relación entre cada pregunta y las
condiciones o características que presenta el conocimiento.
Cuadro 7.9.
Relación entre aspectos, preguntas y condiciones del conocimiento
Aspecto tratado Preguntas Condiciones
P 36 Actitud positiva hacia el aprendizaje
Socialización: Intercambio y comunicación de
experiencias.
P 37 Localización del conocimiento, esfuerzo para
impulsar la conversión del conocimiento tácito a
explícito.
P 38 Socialización del conocimiento.
P 39 Exteriorización del conocimiento.
P 40 Sistema abierto, flexible y adaptable a las
condiciones cambiantes de la organización.
P 41 Transmisión del conocimiento
P 42 Descubrimiento y captura del conocimiento
P 43 Identificación de las fuentes de conocimiento
tácito.
P 44 Adecuación de la estructura al proceso de
gestión del conocimiento.
P 45 Diversidad cultural, variedad de conocimiento
tácito en la organización.
P 46 Combinación de conocimiento.
P 47 Colaboración en el conocimiento.
GENERAL
P 48 Apertura y participación organizativa.
P 49 Implicación de la alta dirección en el desarrollo
de la Gestión del conocimiento
P 50 Dimensión relacional, fomento del trabajo en
equipo
P 51 Dimensión ejecutiva, Tratamiento de la
información y Toma de decisiones.
P 52 Dimensión estratégica, adaptación al cambio,
Innovación y creatividad
P 53 Dimensión estratégica, Visión global.
P 54 Dimensión relacional, Comunicación
P 55 Dimensión Estratégica, Innovación y cretividad.
LIDERAZGO
P 56 Dimensión Ejecutiva , Planificación y
organización.
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P 57 Visión compartida de la estrategia. Implicación
P 58 Sentimiento de grupo. Intercambio de
conocimiento.
P 59 Alineación de la estrategia con la Gestión del
Conocimiento.
P 60 Programas e iniciativas favorecedoras de
conocimiento.
VISIÓN
ESTRATÉGICA
P 61 Relación con los clientes
P 62 Difusión del conocimiento. Internalización
P 63 Construcción de conocimiento. Resolución
compartida de problemas
P 64 Representación del conocimiento
P 65 Difusión del conocimiento. Fácil acceso de
todos al conocimiento
P 66 Implementación del conocimiento
P 67 Experiencia compartida y mejora del
conocimiento
P 68 Adquisición de conocimiento a través de la
experiencia
P 69 Trabajo en equipo para generar conocimiento.
Participación de los colaboradores y los equipos
P 70 Uso del conocimiento. Creación de valor a
través del conocimiento.
P 71 Comunidades de prácticas para generar
conocimiento
P 72 Metodología para aprender y generar
conocimiento a través de las acciones
aprendidas
PROCESOS
INTERNOS
P 73 Sistemas para compartir el conocimiento
P 74 Definición clara del modelo de competencias
profesionales
P 75 Sistemas de evaluación y seguimiento de las
competencias
P 76 Planes de formación, mejora y desarrollo
profesional.
P 77 Políticas de formación y mejora
P 78 Valoración del conocimiento personal
P 79 Mejora de las relaciones para compartir
conocimiento
RECURSOS
HUMANOS
P 80 Compensación del rendimiento y el aprendizaje
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7.5. Tratamiento y tabulación de los datos.
Una vez recogida la información, se procedió a su filtrado y
tabulación para posteriormente proceder a su análisis.
Antes del procesamiento de los datos, se procedió a una
depuración de las encuestas, unificando respuestas y codificando los
datos para poder introducirlos y grabarlos en el programa informático
de tratamiento de datos.
Los datos grabados fueron objeto, en un principio, de dos tipos
de tabulaciones. En algunos casos sólo se efectúo una tabulación
simple, que consistió en el conteo de una sola variable; en otros casos
la tabulación fue cruzada contando dos o más variables de forma
simultánea.
Posteriormente se aplicaron técnicas estadísticas de análisis de
datos  univariable según las medidas o relaciones que en cada caso se
pretendían estudiar.
Para el análisis de los datos se utilizó el programa de tratamiento
de datos estadísticos SPSS versión 12 para Windows, que facilitó el
tratamiento inferencial406 de los datos extraídos de la muestra
seleccionada.
406 Barbancho García.A.: “Estadística Elemental Moderna”, Ariel, Barcelona,1.975.“Se utiliza la estadística
inferencial cuando se manejan datos (estadísticos) extraídos de una muestra seleccionada al azar para
determinar los parámetros de la población de referencia. Se trata por tanto de inferir los resultados de una
muestra a la población de la que es representativa”.
Capítulo 7. Metodología de la investigación empírica
- 776 -
7.6. Análisis e interpretación de los resultados.
En el capítulo 8 se presentan las conclusiones y resultados
obtenidos en el trabajo llevado a cabo.
En la primera parte, se presenta las principales conclusiones
obtenidas respecto al Modelo de Capital Intelectual que proponemos.
En la segunda parte se presentan y analizan, tanto
cuantitativamente como cualitativamente, los indicadores de Capital
Humano obtenidos a raíz de la investigación.
En la tercera parte  se presenta un análisis cualitativo de la
situación en la que se encuentra la Gestión del Conocimiento en el
ámbito público de la Consejería de Educación de la Junta de
Andalucía. El análisis lo presentamos dividido en cinco apartados. En
cada uno de ellos se analiza la dimensión correspondiente al aspecto
investigado y se presenta la puntuación que obtuvo.
El trabajo termina, con la presentación en los anexos, después
de la bibliografía utilizada, de las referencias legislativas, del
cuestionario y del código PHP de la página web que contenia el
formulario de la encuesta y, del anexo estadístico que completa la
información de los resultados obtenidos en la investigación.
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Conclusiones y resultados de la investigación.
Dentro del campo de la Dirección Estratégica, la Gestión del
Conocimiento y la medición del Capital Intelectual se han convertido en
temas de especial relevancia para las organizaciones.
La gran atención que en la literatura de Administración de
Empresas se le presta a los conceptos de Aprendizaje Organizativo,
Gestión del Conocimiento, Capital Intelectual y Medición del Capital
Intelectual, se manifiesta no sólo en el ámbito académico, sino también
en el ámbito empresarial y profesional. Se refleja y pone de manifiesto
en el importante número de publicaciones académicas generadas, en
el número de congresos especializados sobre estos temas y, en el
número de artículos y monografías publicados en periódicos y
publicaciones relevantes.
Sin duda, constituyen un campo de investigación novedoso a la
vez que complejo, cuya gestación se inició a finales de los ochenta y
principios de los años noventa en países como Suecia y Estados
Unidos.
En España, la investigación existente dentro de este campo, se
puede calificar aún como escasa, a pesar del notable interés que ha
despertado y de la existencia de diversas iniciativas sobre este tema,
representadas en un principio, fundamentalmente, por el Instituto
Universitario Euroforum Escorial de la Universidad Autónoma de
Madrid, quien hace algo más de un lustro presentó el primer modelo de
Capital Intelectual en el ámbito de la economía española, el
denominado modelo Intelect.
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Posteriormente, a principios del año 2.003, el Instituto
Universitario de Administración de Empresas de la Universidad
Autónoma de Madrid, en el seno del Foro del Conocimiento Intellectus
del Centro de Investigación sobre la Sociedad del Conocimiento, tomó
el testigo y presentó a la comunidad científica y profesional un nuevo
modelo de medición y gestión de intangibles, el denominado Modelo
Intellectus, el cuál nos ha servido como referente para el modelo que
proponemos en esta investigación.
En la Economía del Conocimiento, caracterizada por entornos
complejos y muy dinámicos, el conocimiento organizativo representa
con toda probabilidad la única fuente de ventaja sostenible para toda
organización. Por este motivo, las organizaciones deben prestar una
especial atención a la gestión y medición de su conocimiento
organizativo.
Los objetivos de este trabajo de investigación son
fundamentalmente tres. El primer objetivo es la propuesta de un
modelo de Capital Intelectual para la Consejería de Educación de la
Junta de Andalucía, que permita y siente las bases para la medición y
gestión de los activos intangibles o de conocimiento que componen su
Capital Intelectual. Esto implica en un principio, identificar, agrupar y
clasificar los activos intangibles del conocimiento de la Consejería en
función de su naturaleza. El segundo objetivo es presentar un cuadro
de indicadores para la medición y gestión del elemento Capital
Humano, considerando que este elemento es el principal componente
del Capital Intelectual de la Consejería. Y, el tercer objetivo de la
investigación es la de presentar un diagnóstico sobre la situación actual
que presenta la Gestión del Conocimiento en la mencionada
Consejería, su capacidad y orientación hacia el aprendizaje corporativo
y la detección de posibles barreras corporativas que dificulten los
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
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- 781 -
procesos de conocimiento y aprendizaje. Este análisis se efectúa
desde la perspectiva del conocimiento actual y la situación del
aprendizaje, pronosticándose a partir del mismo, algunas de las
barreras corporativas que impiden una gestión eficaz del conocimiento.
A continuación se exponen las principales conclusiones y
resultados obtenidos por la investigación, estructurados en tres
apartados que se corresponden y ordenan siguiendo el mismo orden
que los objetivos enunciados.
Conclusiones relativas al modelo de Capital Intelectual de la
Consejería de Educación de la Junta de Andalucía.
El primer objetivo general de este trabajo de investigación, como
se ha manifestado, es la propuesta  del modelo de Capital Intelectual
de la Consejería de Educación de la Junta de Andalucía.
Los referentes teóricos que se han descrito en esta Tesis
Doctoral, nos han proporcionado los fundamentos, a través del análisis
de las aportaciones más relevantes y divulgadas en este área de
investigación, para elaborar los presupuestos teóricos que permitieron
la construcción de modelo propuesto.
De forma sintética, aunque no exenta de rigor y exhaustividad,
se han abordado las principales propuestas y modelos del Capital
Intelectual existentes en la literatura, así como sus evoluciones y
desarrollos.
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
investigación.
- 782 -
Las principales conclusiones obtenidas relacionadas con el
Modelo de Capital Intelectual propuesto son:
1.- El Capital Intelectual puede ser definido de diferentes formas, pero
una que engloba la mayoría de éstas es la siguiente: “Conjunto de
activos intangibles de una organización que, aunque no están
reflejados en los estados contables tradicionales, generan o
generarán valor para la organización en un futuro, como
consecuencia de aspectos relacionados con el Capital Humano, el
Capital Organizativo, el Capital Tecnológico, el Capital Negocio y
el Capital Social”.
2.- Los activos intangibles que componen el Capital Intelectual, son
activos intangibles ocultos reconocidos por la mayoría de los
profesionales, instituciones y académicos como auténticos generadores
de ventaja competitiva sostenible.
3.- El modelo de Capital Intelectual propuesto para la Consejería de
Educación de la Junta de Andalucía es, como todo modelo, una
representación simplificada de la realidad; en concreto de la
realidad del Capital Intelectual.
4.- El modelo parte de un desarrollo arborescente que clarifica las
interrelaciones existentes entre los distintos activos intangibles de la
Consejería. El modelo, por tanto, mantiene las características del
Modelo Intellectus.
5.- El modelo que presentamos es un modelo sistémico, porque
ofrece una estructura interrelacionada y completa de los cinco aspectos
que representan los componentes o subsistemas principales que
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configuran los elementos y variables explicativas de los activos
intangibles o intelectuales. Los activos intangibles están ordenados a
partir de los cinco tipos de capitales contemplados.
6.- El modelo es un modelo abierto, debido a que la estructura que
presenta está relacionada con los agentes o sujetos del conocimiento
que se relacionan con la Consejería y que forman parte de su entorno.
Por otra parte, la estructura del modelo también permite la relación con
las personas que componen o forman parte de la Consejería de
Educación.
7.- El modelo presenta una doble perspectiva, interna y externa. La
perspectiva interna está basada en los valores que se enmarcan en el
Capital Humano y Organizativo y la perspectiva externa se basa y se
enmarca en los valores basados en el Capital Negocio y el Capital
Social, actuando el Capital Tecnológico como interfaz entre ambas.
8.- El modelo es dinámico porque el conjunto de elementos, variables
e indicadores y sus relaciones permiten la observación de su evolución
temporal. Esto facilita el objetivo de ir logrando una mejora en la
gestión de los intangibles.
9.- El modelo es flexible y adaptativo, puesto que los elementos y
variables propuestas pueden ser ordenados y aplicados de forma
diferenciada según las necesidades de la Consejería, en función de su
estrategia y del modelo de gestión de intangibles que la misma ponga
en práctica.
10.- El modelo de Capital Intelectual que proponemos está
estructurado en cuatro niveles: en el  primer nivel, estarían los
Componentes del Capital Intelectual; en el segundo, estarían los
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Elementos de cada componente del Capital Intelectual; en el tercero
las Variables de cada elemento del Capital y en el cuarto los
Indicadores o instrumentos de valoración de los activos intangibles.
11.- El modelo que proponemos agrupa los activos intangibles de la
Consejería de Educación en cinco tipos de Capitales, en función de
la naturaleza de cada tipo de activo intangible considerado.
12.- El modelo considera dieciséis los elementos o grupos
homogéneos de activos intangibles que integran el Capital
Intelectual de la Consejería, agrupándolos en cada uno de los
componentes o capitales que conforman el Capital Intelectual.
13.- El modelo contempla cuarenta y tres variables o tipos de
activos intangibles distintos que se agrupan y forman parte de los
dieciséis elementos que integran los cinco componentes del Capital
Intelectual. Estos activos son, a su vez, susceptibles de medición,
permitiendo la interconexión entre el estadio conceptual de los activos
intangibles y la realidad objetiva a la que pertenecen.
14.- En su primer nivel, el modelo contempla en su estructura cinco
componentes407 o grupos de activos intangibles, según la naturaleza de
estos. Esto es debido a que el Capital Estructural se descompone en
dos: Capital Organizativo y Capital Tecnológico y, el Capital
Relacional en otros dos: Capital Negocio y  Capital Social.
407 A nivel internacional se ha aceptado que los tres componentes básicos del Capital Intelectual son el
Capital Humano representado por el valor de los conocimientos y del talento que poseen las personas que
componen la organización, el Capital Estructural que representa el valor de los conocimientos existentes y
propiedad de la organización, que generan su base de conocimiento y que se concretan en el conjunto de
valores culturales compartidos, bases de datos, procedimientos, protocolos, rutinas o pautas organizativas,
esfuerzos y desarrollos tecnológicos que constituyen el saber y el saber hacer de carácter colectivo y que
permanecen en toda organización con independencia de las personas que la integren, y el Capital
Relacional que representa el valor de los conocimientos que se incorporan a las personas y a la
organización con motivo de las relaciones que se mantienen con la sociedad en general, este mismo
esquema es seguido por nuestro modelo al diferenciar dentro del Capital Estructural entre el Capital
Organizativo y el Capital Tecnológico, y su vez diferenciar como componentes del Capital Relacional, el
Capital Negocio y el Capital Social.
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En definitiva los cinco componentes del Capital Intelectual del
modelo son:
- El Capital Humano
- El capital Organizativo
- El Capital Tecnológico
- El Capital Negocio
- El Capital Social
15.- El Capital Humano hace referencia o representa el conocimiento
(explicito o tácito, tanto individual como social) que poseen las
personas y los grupos que integran la Consejería, así como su
capacidad para generarlo y que resulta útil para el logro de sus
objetivos. En definitiva, este capital se integra por lo que las personas y
los grupos que prestan sus servicios para la Consejería saben y, por la
capacidad de estos para aprender y compartir dichos conocimientos
con los demás para el beneficio de la organización.
16.- El Capital Organizativo está formado por el conjunto de activos
intangibles de naturaleza tanto explícita como implícita, tanto formales
como informales, que ordenan, disponen, configuran, desarrollan y
organizan de manera eficaz y eficiente las actividades de la Consejería.
17.- El Capital Tecnológico lo constituyen el conjunto de activos
intangibles que están directamente vinculados con el desarrollo de las
actividades y funciones del sistema técnico de operaciones de la
Consejería, responsables tanto de las prestaciones de los servicios
educativos como del desarrollo de los procesos relacionados con estos
servicios. El Capital Tecnológico está conformado por las personas y
los artefactos tecnológicos que tiene la institución. Este Capital
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Tecnológico también proporciona una base de conocimiento para el
desarrollo de futuras innovaciones en los procesos y en los servicios.
18.- El Capital Negocio está representado por el valor que tienen para
la Consejería las relaciones que mantiene con los principales agentes
vinculados con sus actividades básicas. Fundamentalmente
encarnados en el alumnado, las familias, los sindicatos, las empresas y
las demás instituciones, tanto públicas como privadas, que se
relacionan con ella.
19.- El Capital Social se refiere al valor que tiene para la Consejería
las relaciones que ésta mantiene con los demás agentes sociales
(excluidos los considerados en el Capital Negocio) que actúan en su
entorno, expresado en términos del nivel de integración, compromiso,
cooperación, cohesión, conexión y responsabilidad social que quiere
establecer con la sociedad.
20.- Cada Componente del Capital Intelectual, a su vez, está formado
por una serie de Elementos, integrados por grupos homogéneos de
activos intangibles. A su vez, cada elemento, está integrado por
activos intangibles denominados Variables.
21.- Los elementos que integran el Capital Humano son tres:
-Valores y aptitudes (Ser+Estar): Es el conocimiento que
impulsa a los individuos que trabajan para la Consejería a hacer las
cosas. Esos valores y actitudes dependen de cada persona y
condicionan la percepción que cada individuo tiene de la realidad que
le rodea.
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-Aptitudes (Saber): Son los conocimientos que los individuos
que trabajan para la Consejería tienen sobre las cosas y que les
permiten realizar con un buen desempeño su trabajo o función.
-Capacidades (Saber hacer): Es el conocimiento que cada
individuo tiene y que está relacionado con la forma de hacer las cosas
en la Consejería. Es un conocimiento que se deriva básicamente de la
experiencia y la práctica individual.
22.- Las variables que integran los elementos del Capital Humano son
catorce. Respectivamente por elemento:
Valores y actitudes (Ser+estar): seis variables.
 Sentimiento de pertenencia y compromiso: Hecho o
circunstancia de identificarse y sentirse miembro de la
Consejería de Educación.
 Automotivación: Impulsos, deseos, aspiraciones y fuerzas que
hacen que las personas desempeñen mejor sus tareas.
 Satisfacción: Grado de vinculación y participación en las tareas,
basado en un buen equilibrio entre contribuciones y
compensaciones personales.
 Sociabilidad: Disposición de trato y relación con las personas.
 Flexibilidad y adaptabilidad: Actitud positiva y efectiva ante los
cambios derivados de las circunstancias y nuevas necesidades
derivadas del entorno cambiante.
 Creatividad: Aportación de nuevas ideas y desarrollo de
inventiva.
Aptitudes (Saber): cuatro variables.
 Educación reglada: Determinada por el conjunto de
conocimientos explícitos obtenidos mediante la realización de
estudios reglados que poseen los empleados.
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 La Formación especializada: Conjunto de conocimientos
específicos sobre determinadas áreas concretas que se derivan
del desempeño de una tarea en la organización.
 La experiencia: o saber que se adquiere con la práctica.
 El desarrollo personal: Formado por los conocimientos
derivados de procesos informales de relación con el entorno.
Capacidades (Saber hacer): cuatro variables.
 Aprendizaje: Es la capacidad de los empleados para responder
a los cambios y desarrollos organizacionales mediante la
adquisición de nuevos conocimientos y nuevas competencias.
 Trabajo en equipo o colaboración: Es la capacidad de los
empleados para trabajar en grupo y desarrollar tareas y
decisiones en equipo.
 Comunicación o intercambio de conocimientos: Es la
capacidad de los empleados para emitir y recibir información y
compartir lo que se sabe con otras personas.
 Liderazgo: Es la habilidad de influenciar en los empleados para
que desempeñen voluntariamente sus tareas y apliquen su
iniciativa al logro de los objetivos.
23.- Los elementos que integran el Capital Organizativo son cuatro:
-Cultura: Conjunto de valores, normas y formas de actuación
compartidos y asumidos por la mayor parte de las personas que
prestan sus servicios y trabajan para la Consejería y que condicionan
su comportamiento y la consecución de los objetivos de la misma.
-Estructura: Son los sistemas, modos, métodos, procedimientos
y procesos de organización formal de la Consejería.
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
investigación.
- 789 -
-Aprendizaje: Capacidad de la Consejería de adquirir nuevos
conocimientos para poder responder a las dinámicas de cambio que se
planteen.
-Procesos: Son las actividades que van dirigidas a los  clientes
internos y a los clientes externos, básicamente puestos de manifiesto
por procedimientos administrativos y técnicos.
24.- Las variables que integran los elementos del Capital Organizativo
son respectivamente:
Cultura: tres variables.
 Homogeneidad cultural: Que vendrá determinada por el grado
de aceptación y compromiso general con los valores culturales
de la Consejería.
 Clima social: Ambiente de trabajo y disposición a la
participación activa de las personas que trabajan para la
Consejería.
 Filosofía de la actividad: Visión o percepción que se tiene de la
actividad a llevar a cabo por la Consejería.
Estructura: dos variables.
 El diseño: Forma en que está estructurada la Consejería, así
como la definición de las relaciones formales que se dan entre
sus elementos integrantes.
 Desarrollo organizativo: Puesto de manifiesto a través de la
adaptación de la estructura de la Consejería a las nuevas
situaciones y al entorno.
Aprendizaje: cuatro variables.
 Los entornos de aprendizaje: Contextos organizativos en los
que se produce la adquisición de competencias y conocimientos.
 Pautas organizativas: Conjunto de rutinas y procedimientos
organizativos que impulsan la adquisición de nuevos
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conocimientos y competencias que favorecerán el desarrollo
organizativo.
 Captación y desarrollo de conocimiento: Procesos y
procedimientos mediante los cuales la organización adquiere y
comunica conocimiento.
 Creación y desarrollo de conocimiento: Procesos y
procedimientos que impulsan el aprendizaje y la innovación.
Procesos: dos variables.
 Procesos dirigidos al cliente interno: Actividades de la
organización destinadas a los empleados
 Procesos dirigidos al cliente externo: Actividades de la
organización dirigidas a los destinatarios de los servicios que
presta la Consejería. Básicamente actividades dirigidas a
alumnado y a sus familias.
25.- Los elementos que integran el Capital Tecnológico son tres:
-Esfuerzo en innovación: Son los empeños dedicados al
diseño de nuevos métodos y sistemas que permitan desarrollar de una
forma más efectiva las actividades de la Consejería.
-Dotación tecnológica: Conjunto de conocimientos, métodos y
dotaciones técnicas que la Consejería ha incorporado a sus actividades
y procesos para que éstos sean más eficaces y eficientes y que
provienen del exterior de la Consejería.
-Propiedad Intelectual: Son Conocimientos protegidos
legalmente que otorgan a la Consejería el derecho a su explotación y
uso.
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26.- Las variables que integran los elementos del Capital Tecnológico
son respectivamente:
Esfuerzo en innovación: tres variables.
 Gasto en innovación: Incluirá los gastos tanto corrientes como
de capital en los que incurre la Consejería  para desarrollar las
actividades de innovación.
 Proyectos de innovación: Se refiere a los trabajos de
innovación realizados en torno a las convocatorias de proyectos,
tanto realizados de forma independiente o en colaboración con
otros agentes.
 Innovación social: Comprende los esfuerzos por racionalizar
las tareas laborales, mejorando las condiciones de trabajo y la
motivación de la plantilla.
Dotación tecnológica: dos variables.
 Compras de tecnología: Cantidades dedicadas a la adquisición
e incorporación de nuevas tecnologías para la Consejería.
 Dotación de tecnologías de la información y de las
comunicaciones: Conjunto de desarrollos tecnológicos y
aplicaciones para el tratamiento de la información y las
comunicaciones que facilitan el tratamiento, la captación, el
almacenamiento, la localización, la transmisión y la explotación
de éstas, mejorando los niveles de eficacia y eficiencia del
servicio.
Propiedad intelectual: dos variables.
 Las Licencias: Acuerdos bilaterales que otorgan el derecho de
uso de determinados conocimientos, métodos, procesos o
sistemas a la Consejería, a cambio de un precio.
 Dominios de Internet: Nombres o palabras para identificar las
direcciones electrónicas registradas en sitios de Internet, que
permiten el acceso a sitios virtuales de uso exclusivo de la
Consejería.
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27.- Los elementos que integran el Capital Negocio son tres:
-Relaciones con los Padres o Tutores legales de los
alumnos y relaciones con el propio alumnado: Sería el valor del
Conocimiento que aportan las relaciones que se mantienen con
madres, padres, tutores y alumnos, bien de forma individualizada, o
bien, a nivel de relaciones con las asociaciones en las que éstos se
agrupan, tales como asociaciones de Madres y Padres y asociaciones
de alumnos.
-Relaciones con las instituciones del entorno: Representa el
valor de las relaciones que la Consejería mantiene con las diversas
instituciones de la sociedad en la que actúa. Empresas, sindicatos y
otras administraciones públicas.
- Relaciones con instituciones de promoción y mejora de la
calidad: Estas relaciones aportan conocimiento a través de las
relaciones que la Consejería mantiene con las instituciones de
promoción y mejora de la calidad, con el fin de incrementar la calidad
en todos los aspectos relacionados con la actividad de la Consejería,
incluida la propia gestión.
28.- Las variables que integran los elementos del Capital Negocio son
respectivamente:
Relaciones con los Padres o Tutores legales de los alumnos, y
relaciones con los alumnos: dos variables.
 Proceso de relación con los clientes externos: Formas de
relación que la Consejería mantiene con las familias del
alumnado y con el propio alumnado.
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 Red de implantación: Red de Centros distribuidos por toda la
geografía de la Comunidad Autónoma andaluza.
Relaciones con las Instituciones del entorno: una variable.
 Convenios con instituciones (empresas, sindicatos y demás
organismos, tanto de carácter público como privado):
Número de reuniones, naturaleza y alcance de las relaciones
que repercuten en regularizar y facilitar el mejor desarrollo de los
objetivos corporativos de la Consejería.
Relaciones con instituciones de promoción y mejora de la calidad: una
variable.
 Certificaciones y sistema de calidad implantados: Puestos
de manifiesto a través de la existencia de modelos o sistemas de
calidad implantados en la Consejería y a las certificaciones
oficiales obtenidas como reconocimiento a la calidad lograda.
29.- Los elementos que integran el Capital Social son tres:
-Relaciones con las Administraciones Públicas: Estas
relaciones aportan valor a la Consejería a través de las actuaciones
conjuntas con otras instituciones y administraciones públicas,
encaminadas a promover los intereses generales de la sociedad.
-Relaciones con los medios de comunicación: Es el valor de
las relaciones que la Consejería mantiene con los medios de
comunicación para incrementar su notoriedad y reputación.
-Responsabilidad social: Es el valor de las obligaciones y
compromisos, legales y éticos derivados del impacto de la actividad de
la Consejería de Educación en el ámbito social, laboral, medio
ambiental y de los derechos humanos.
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30.- Las variables que integran los elementos del Capital Social son
respectivamente:
Relaciones con las administraciones públicas: dos variables.
 Colaboraciones en la política social con otras
administraciones públicas: Cooperación en actuaciones de
carácter social con otras administraciones.
 Participación en la gestión pública: A través de servicios
prestados y recursos facilitados para hacer efectiva la gestión de
los servicios públicos.
Relaciones con medios de comunicación: dos variables.
 Notoriedad de la Consejería: Grado de conocimiento y
aceptación en la sociedad de la Consejería.
 Relaciones con los medios de comunicación: Formas de
relacionarse con los medios y tratamiento que, en los mismos,
se hace de las actividades y actuaciones de la Consejería.
Responsabilidad social: tres variables.
 Relaciones con instituciones de defensa del medio
ambiente: Acuerdos e iniciativas con otras instituciones
preocupadas por la defensa del medio ambiente.
 Relaciones con organizaciones sindicales: Importancia y
calidad de las relaciones de la Consejería con los
representantes de las organizaciones sindicales.
 Acción social: Conjunto de actividades y relaciones que
mantiene la Consejería con la sociedad en general, orientadas a
conseguir la solidaridad y cohesión social, la estabilidad social y
integración social.
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Conclusiones sobre los Indicadores de Capital Humano:
31.- Al ser la primera medición que se hace sobre el Capital Humano
de la Consejería de Educación de la Junta de Andalucía, y al estar
realizada en un momento determinado del tiempo, los indicadores que
presentamos en el cuadro reflejan una visión estática de los activos
intangibles que hemos considerado.
32.- Los indicadores que presentamos cumplen tres principios
básicos:
1º.- Permanencia en el tiempo. Los indicadores están
interrelacionados y equilibrados en el tiempo. Tienen una estabilidad
temporal que permitirá recoger experiencias de medición, contrastar su
uso e integrarlos en rutinas organizativas.
2º.- Los indicadores se presentan en dos niveles de
desagregación y en diferentes unidades de medida. En concreto, se
presentan cinco indicadores de primer nivel que expresan sus valores
en valores absolutos, y veinticinco indicadores de tercer nivel, cuya
finalidad es reflejar la participación del activo intangible al que se
refieren con respecto a la totalidad global.
Se podrán incorporar en posteriores trabajos de investigación
indicadores de cuarto nivel, y así, expresar las tasas de variación que
reflejen la evolución de los valores de los activos. Esto será posible
cuando se hagan posteriores mediciones, aplicando el mismo cuadro
de indicadores que proponemos.
3º.- Transparencia de gestión. La información que facilitan los
indicadores es fiable y relevante al proporcionar una visión del valor
razonable que presenta el activo intangible al que se refieren.
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33.- El cuadro de indicadores que se propone facilita información
cuantificada sobre los activos intangibles que hemos considerado
como integrantes del Capital Humano. Esta información está dirigida
tanto a los gestores de la Consejería como a terceros. A partir de la
misma se puede identificar donde reside el valor del Capital Humano
de la Consejería de Educación.
34.- Se han obtenido 30 indicadores cuyos valores quedan reflejados
en la tabla 8.1.
Tabla 8.1
Indicadores de Capital Humano de la Consejería de Educación
de la Junta de Andalucía
Fuente: Elaboración propia
Elemento: Valores y Actitudes
Variable Indicador relevante valor
Antigüedad.
-Media de años de antigüedad en la Consejería
de los empleados. 17,17 años
Actividades corporativas de mejora.
- % de empleados que han desarrollado o
desarrollan tareas directivas. 16,19 %
Sentimiento de
pertenencia y
compromiso
- % de empleados que han pertenecido o
pertenecen a grupos de trabajo específicos. 71,28%
Absentismo laboral.
- Número de días de ausencia en el trabajo en los
últimos seis meses. (porcentaje de empleados)
     De 0 a 3 días
     De 4 a 6 días
     De 7 a 10 días
     Más de 10 días
78,33%
14,36%
  2,88%
  4,43%
Remuneración comparada.
- % de empleados que consideran su
remuneración adecuada a su nivel de formación
y responsabilidad. 32,64%
Ambiente de trabajo.
- % de empleados que valoran positivamente su
ambiente de trabajo. 87,47%
Automotivación
Promoción.
- % de empleados promocionados en al menos
una ocasión 3,13%
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Premios y reconocimientos profesionales.
- Número de premios y reconocimientos al
trabajo realizado. (porcentaje de empleados)
Sin ningún reconocimiento o premio:
     Con un reconocimiento o premio:
     Con dos reconocimientos o premios
     Con tres o más reconocimientos o premios:
97,13%
  2,35%
  0,52%
  0,00%
Satisfacción
Satisfacción de las relaciones con los superiores.
- % de empleados satisfechos en la relación
colaborador-director o jefe. 80,68%
Pertenencia a grupos de trabajo en el propio centro.
- % de empleados involucrados en redes internas
de trabajo. 62,66%
Sociabilidad
Pertenencia a grupos de trabajo ajenos al propio
centro.
- % de empleados involucrados en redes
externas de trabajo. 24,02%
Cambios de actividad profesional.
- Número de cambios de actividad profesional en
la vida laboral.  (porcentaje de empleados)
     Ninguna:
     De 1 a 2:
     De 3 a 4:
     Más de 5:
59,53%
35,25%
  5,22%
------
Flexibilidad y
adaptabilidad
Edad media plantilla.
- Edad media de los empleados de la Consejería. 44,02 años
Innovación educativa.
-% de empleados que realizan proyectos de
innovación educativa. 36,55%Creatividad
- % de empleados que emplean metodologías
innovadoras en su trabajo. 62,66%
Elemento: Aptitudes
Estudios de especialización y posgrado.
- % de empleados con estudios de
especialización y posgrado. 15,67%
Empleados que han seguido alguna acción formativa
en el último año.
- % de empleados que han seguido alguna
acción formativa en el último año. 83,81%
Formación
especializada
Empleados que han seguido alguna acción formativa
por Internet.
- % de empleados que han seguido acciones
formativa a través de Internet. 19,06%%
Experiencia de los empleados en el sector.
- Años de experiencia media de los empleados
en la educación. 18,42 añosExperiencia
Empleados con experiencia internacional.
- % de empleados con experiencia profesional
internacional. 7,04%
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
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Desarrollo
personal
Promoción.*
- % de empleados promocionados en al menos
una ocasión.
* Indicador de automotivación.
3,13%
Elemento: Capacidades
Horas de formación por empleado recibidas en el
último año.
-Número medio de horas de formación realizadas
por empleado en el último año. 34,43 HorasAprendizaje
Horas de formación totales por empleado recibidas a
lo largo de la vida.
- Número medio de horas de formación recibidas
por empleado a lo largo de su vida profesional. 692,30 Horas
Pertenencia a varios grupos de trabajo en el propio
centro.
- % de empleados que participan en dos o más
equipos internos de trabajo. 34,46%Colaboración
Pertenencia a varios grupos de trabajo ajenos al
propio centro.
-% de empleados que participan en dos o más
equipos externos de trabajo. 8,36%
Publicaciones de material relacionado con la
actividad.
- % de empleados que han publicado algún
material relacionado con la educación.  8,62%
Publicación en Internet.
- % de empleados con página WEB.  1,81%
Comunicación
Colaboración con portales, páginas o proyectos de
Internet relacionados con la educación.
- % de empleados que colaboran en algún portal,
página o portal de Internet relacionado con la
educación. 2,87%
Cordialidad en las relaciones responsables/
empleados.
- % porcentaje de empleados satisfechos con
sus responsables directos. 79,90%
Conocimiento de la estrategia de la organización.
- % de empleados que conocen el Plan de
Centro.
72,06%
Liderazgo
Conocimiento de la estrategia de la organización.
- % de empleados que conocen los objetivos
generales de la política educativa de la
Consejería de Educación. 53,26%
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
investigación.
- 799 -
Conclusiones sobre la situación actual que presenta la Gestión del
Conocimiento en la Consejería de Educación:
35.-  La Gestión del Conocimiento es, en la actualidad, un factor clave
para, desde un enfoque de dirección estratégica, apoyar a las
organizaciones en la consecución de sus objetivos. Esta contribución al
desarrollo estratégico se deriva de que cualquier organización puede
desarrollar sus potencialidades, gestionando el conocimiento de su
propia organización y su entorno, considerando ambos como un
sistema único en constante interacción, de manera que se adquiera,
comparta, interprete, almacene y apalanque conocimiento para
transformarlo en valor para la organización.
36.- La necesidad de alinear la Gestión del Conocimiento con la
estrategia de la organización y la integración de la misma en los
procesos, estructura organizativa, cultura, personas y sistemas de
información, requiere conocer la situación actual en la que se
encuentran estos elementos.
De acuerdo con el tercer objetivo que nos habíamos planteado,
es preciso entonces evaluar el estado actual del conocimiento en la
Consejería, para así detectar los “gaps” y las áreas de mejora a través
de un diagnóstico de avance.
37.- El diagnóstico que presentamos comporta unos beneficios claros:
da la oportunidad de pensar y dialogar sobre la estrategia, los
objetivos, las personas y el futuro de la Consejería de Educación desde
una perspectiva del conocimiento.
38.- Los resultados obtenidos por la evaluación se presentan recogidos
en la tabla 8.2. Con puntos negros y en forma númérica  se expresa la
puntuación media obtenida en cada ítem.
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
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Tabla 8.2.
Resultados de la Evaluación sobre la situación actual de la Gestión del
Conocimiento en la Consejería de Educación de la Junta de Andalucía.
Fuente: Elaboración propia
GENERAL 1 2 3 4
● Se permite cometer errores; que se
toleran y no se penalizan. Los errores
se discuten aviesamente y las
personas aprenden de los errores de
los demás.
●Todos saben dónde se puede
encontrar el conocimiento particular en
la organización.
● Los profesionales consiguen
espacios para pensar, aprender, tanto
consciente como inconscientemente,
actuar tener contactos informales,
adquirir experiencias y experimentar y
tomar riesgos.
● Los sistemas de información de
gestión están integrados y se
modernizan de forma continua.
●El conocimiento necesario
concerniente a las decisiones
importantes se encuentra disponible y
es fácilmente accesible.
●No hay barreras para usar e
intercambiar el conocimiento.
● Los profesionales saben como
categorizar, usar y mantener el
conocimiento.
● La organización tiene un entramado
de trabajadores del conocimiento.
● La estructura corporativa es sencilla,
tiene pocos niveles jerárquicos y se
compone de unidades autónomas.
● La organización se caracteriza por la
diversidad, personas con diferentes
bagajes culturales y estilos de
aprendizajes dispares y personas que
desempeñan papeles diferentes en los
equipos.
● Hay un programa activo de
desarrollo de ideas y basándose en
esto se genera nuevo conocimiento de
forma continua.
● No existe la competencia entre los
compañeros de trabajo y además no
se estimula.
● En la organización no existe una
atmósfera de miedo y desconfianza.
Puntuación media:                  34,230
3,03916
2,20627
2,97650
3,28198
2,12533
2,75979
3,20366
1,25587
3,63446
1,39426
1,3159
3,5744
3,46214
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ESTILO DE LIDERAZGO 1 2 3 4
● La alta dirección de la Consejería
está comprometida con el incremento
de la capacidad de aprendizaje y con
la creación de una organización que
aprende.
● Se estimula y anima a los
profesionales de forma continua a
identificar y resolver problemas
comunes como un equipo, a hacer
sesiones de contraste de ideas, a
generar nuevas ideas y a compartirlas
con los demás.
● Los directivos poseen el
conocimiento clave para el éxito de la
organización.
● Los directivos cumplen con el papel
de formadores, inspiradores y de
liderazgo de servicio en las
proporciones adecuadas. Estimulan
una actitud clave para aprender, el
intercambio intensivo de aprendizaje y
el espíritu emprendedor interno, así
como el aprendizaje de equipo.
● El interés principal de los directivos
consiste en motivar y desarrollar el
conocimiento de los empleados y
darles respuesta constructiva a sus
propuestas de mejora, desarrollo y
acciones de aprendizaje.
● Los directivos deben usar un
lenguaje sencillo, oral y escrito, deben
estar orientados a la acción y facilitan
el proceso de “aprendizaje por
experiencia”.
● La dirección sabe qué empleados
son fuente de información valorable y
escasa, ya que las fuentes de
experiencia interna se han localizado.
● Se ha designado un gestor de
conocimiento, a alguien que forma y
facilita el proceso de aprendizaje. Sus
habilidades más importantes son:
comprender, procesar, comunicar y
compartir conocimiento.
Puntuación media:            15,37598
1,55875
1,26110
2,90078
2,03655
2,05222
2,81201
1,54569
1,20888
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
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VISIÓN ESTRATÉGICA 1 2 3 4
● La gestión del conocimiento es un
tema estratégico y es parte de la
ambición de Consejería y es
compartido por usted.
● Se produce un aprendizaje colectivo
continuo para desarrollar las
competencias claves de la Consejería.
● Hay un mínimo de 5 objetivos de
conocimiento y aprendizaje y de
medidas de actuación relacionadas
que se hayan formulado por la
Consejería y de las que usted tenga
conocimiento.
● Sus directivos han formulado un
mínimo de tres objetivos de
aprendizaje y conocimiento y medidas
de actuación tendentes a su
consecución.
● La información sobre alumnos,
familias AMPA y demás instituciones
relacionadas con el Centro está
clasificada como de valor estratégico
Puntuación media:             8,19843
PROCESOS INTERNOS 1 2 3 4
● Los profesionales no atesoran el
conocimiento, sino que lo comparten
de forma espontánea con los demás.
Tanto los individuos como los centros y
los equipos intercambian información
de manera intensiva con los demás.
● Los problemas se resuelven de
forma holística mediante un plantea-
miento de sistemas; para este
propósito se diseñan procedimientos y
se usan de forma habitual
● El conocimiento relevante e implícito
se hace explícito a través de las
imágenes y las metáforas, se revisa y
se hace extensivo a todo el personal
de modo que se intercambie de forma
intensiva.
● Se usan sistemas de comunicación e
información de fácil acceso para todo
el personal para difundir ampliamente
el conocimiento entre todos los
miembros.
1,41775
2,08877
1,17232
1,36815
2,15144
2,85901
2,88251
1,98172
2,74413
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● El conocimiento que se obtiene o
desarrolla se documenta
continuamente y se pone a disposición
de todos.
● Aquel personal con unos
conocimientos poco frecuentes y
valorables rotan entre los distintos
centros y toman parte en una amplia
variedad de equipos de mejora.
● Los procesos de aprendizaje se
inician y guían por problemas que
existen o que se espera que ocurran.
Se ven los problemas como una opción
de aprender o cambiar.
● Las personas trabajan y aprenden
juntas en equipos autoguiados y
armónicos. Los miembros del equipo
tienen ciertos conocimientos que se
solapan.
● El conocimiento se implanta e
incorpora de forma continua en las
nuevas actividades y procesos.
● El conocimiento corporativo se
comparte mediante encuentros
informales, charlas internas,
conferencias, reuniones de resolución
de problemas o de revisión de
proyectos, sesiones de diálogo, etc.
● La comparación con los mejores se
realiza de forma sistemática para
adquirir conocimiento: Es decir se
identifican las mejores prácticas dentro
y fuera del centro de trabajo y se
propagan en el ámbito interno. Lo que
se  aprende se generaliza.
●El conocimiento se comparte a través
de Internet, intranet, biblioteca,
archivos informatizados y sistemas de
documentación:
Puntuación media: 30,54569
2,08616
1,18538
2,93995
2,85117
2,84334
3,0000
2,06527
3,10705
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
investigación.
- 804 -
● RECURSOS HUMANOS 1 2 3 4
● La evaluación del trabajo y el
desarrollo de la competencia están
explícitamente unidos a la ambición
personal de cada uno y a la ambición
corporativa compartida.
● Se juzga a los directivos y a los
empleados por lo que hacen, no por lo
inteligentes que parecen o lo mucho
que hablan.
● Se desarrolla constantemente el
conocimiento del personal y se
mantienen al día mediante la
formación, el aprendizaje y los
programas de desarrollo de
habilidades.
● Existe una política del desarrollo de
la competencia preactiva, lo que
incluye la formación interna y externa,
cursos, conferencias de trabajo,
simposios y seminarios.
● Las competencias de conocimiento y
aprendizaje son parte del perfil de
competencias del personal.
● Los conocimientos del personal que
deja el Centro se deben trasmitir al
otro personal.
● Aquél personal que de forma
continua aprende de manera colectiva
por el bien del Centro y que
constantemente comparten sus
conocimientos con los demás son
recompensados más que los demás y
tienen oportunidades de ascenso.
Puntuación media: 17,17755
39.- La puntuación media total alcanzada fue de 105,527 puntos, sobre
un máximo posible y óptimo de 180 puntos. Lo que implica, que en el
área de gestión del conocimiento, es necesario hacer “algo” para que la
Consejería de Educación, a nivel corporativo, sea considerada como
una organización que aprende en toda regla y que realiza una gestión
del conocimiento de forma óptima y eficaz.
40.- La puntuación parcial obtenida en cada uno de los cinco aspectos
considerados, se recoge en la tabla 8.3.
1,23238
2,17755
2,92950
3,40470
3,31070
2,88512
1,23760
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Tabla 8.3.
Puntuaciones parciales de la evaluación
Fuente; Elaboración propia
41.- De la observación y análisis de las puntuaciones desglosadas por
los apartados considerados, se desprende que existen barreras
organizativas a la gestión del conocimiento en la Consejería de
Educación de la Junta de Andalucía. La baja puntuación alcanzada en
los apartados Estilo de liderazgo y Visión estratégica así lo indica.
Estas barreras organizativas se producen por la falta de una
estrategia clara y bien definida, por la ausencia de una misión y de
unos valores establecidos y bien comunicados y por la falta de un
liderazgo claro y comprometido con la gestión del conocimiento, que
tengan como prioridad la consecución de un incremento de la
capacidad de aprendizaje y la creación de una organización que
aprende de forma continua. Esto implicaría apostar claramente por la
creación de valor a partir del Capital Intelectual.
42.- Es necesario, desde las estructuras organizativas y por parte de los
directivos, definir una orientación estratégica  donde se defina el papel
que asume la gestión del conocimiento y comunicarla de forma eficaz.
Aspecto de la evaluación Puntuación obtenida Puntuación máxima
General 34,22972 52
Estilo de liderazgo 15,37598 32
Visión estratégica 8,19843 20
Procesos internos 30,54569 48
Recursos humanos 17,17755 28
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
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El conocimiento del proceso de creación de valor a partir del
Capital Intelectual es fundamental. Para ello deben conocer qué
conocimientos son necesarios en las disitntas fases del proceso, deben
identificar las fuentes de conocimiento existentes en la Consejería,
fundamentalmente las que residen en las personas, estimular y animar
a sus profesionales de forma continua a identificar y resolver problemas
como un equipo, intensificar las sesiones o reuniones de contraste de
ideas, para generar nuevas ideas y conocimiento para compartirlo y
difundirlo por la organización. Y, designar gestores del conocimiento
para que faciliten el proceso de aprendizaje, estos gestores deben
tener como habilidades más importantes las de comprender, procesar,
comunicar y compartir el conocimiento.
43.- Las puntuaciones alcanzadas en los apartados General, Procesos
internos y Recursos Humanos, determinan que existen ciertos
elementos que actúan como facilitadores de la gestión del
conocimiento.
Estos facilitadores determinan que no existan prácticamente
barreras a la gestión del conocimiento, de tipo tecnológico, de tipo
cultural ni en las personas que forman parte de la Consejería.
44.- Los elementos facilitadotes que determinan la práctica inexistencia
de barreras tecnológicas están representados por: los sistemas de
información utilizados, que se encuentran integrados y que se
modernizan de forma continua, con unos accesos fáciles y bien
definidos, con la existencia de una infraestructura de comunicaciones
bien dimensionada, una red de comunicación efectiva, la no existencia
de barreras para usar e intercambiar el conocimiento y unas
funcionalidades de colaboración y trabajo en grupo.
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
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45.- Hay además una serie de elementos facilitadotes que influyen en
que no se den barreras culturales ni barreras residentes en las
personas.
Entre estos facilitadores destacan fundamentalmente la
inexistencia en la Consejería de una atmósfera de miedo y
desconfianza, la no existencia de competencia entre los compañeros
de trabajo, competencia que además no se estimula desde la propia
organización.
También facilitan el conocimiento el qué los errores estén
permitidos y se toleren, no penalizandose. El qué la información es
compartida y, qué el conocimiento que se obtiene o desarrolla no es
atesorado sino que se difunde y comparte..
46.- El conocimiento del personal se desarrolla constantemente
y se mantiene al día mediante la formación, el aprendizaje y los
programas de desarrollo de habilidades. Existe una política del
desarrollo de la competencia preactiva, lo que incluye la formación
interna y externa, cursos, conferencias de trabajo, simposios y
seminarios.
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
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Limitaciones y dificultades del trabajo
La principal limitación que refleja la investigación es la que se
deriva de la dificultad que presenta la medición del conocimiento. Esta
medición no resulta una tarea fácil, fundamentalmente, por las propias
características que tiene el conocimiento y que le hacen diferente del
resto de los bienes y servicios. Esta circunstancia dificulta e incluso
cuestiona el empleo y la validez de los indicadores tradicionales.
Por tanto, de lo apuntado, se desprende que los tradicionales
indicadores empleados en la medición resultan inadecuados para
reflejar o medir el conocimiento, siendo necesario el desarrollo de
nuevos indicadores rigurosos y comparables.
La inexistencia de una metodología específica que permita la
obtención de estos indicadores es otra dificultad con la que nos hemos
encontrado. La mayoría de los modelos se basan en la medición a
través de indicadores cualitativos, cuantitativos e incluso financieros.
Pero existen discrepancias sobre los enfoques o áreas que integran el
Capital Intelectual, los activos a considerar en cada una de ellas y los
índices que se pueden aplicar para medirlos.
Efectivamente, los antecedentes de modelos de medición y de
Gestión del Conocimiento y del Capital Intelectual ponen de manifiesto
que, existe en la actualidad una conciencia clara en el mundo
empresarial, profesional y académico de la importancia de la valoración
de los activos del conocimiento como verdaderos artífices del
incremento de la competitividad y del crecimiento de las
organizaciones. Sin embargo, las aproximaciones a la medición son
demasiado diversas, lo que impide encontrar un modelo de validez
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
investigación.
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universal, aplicable y con flexibilidad suficiente para un conjunto amplio
de organizaciones.
Sería necesario y conveniente realizar una regulación por parte
de las normativas, y que algún organismo competente en la materia,
intente llevar a cabo alguna generalización, al menos por sectores, de
tal forma que se consiga una homogeneidad que permita al menos la
comparación entre las organizaciones
Líneas futuras de investigación
Este trabajo de investigación se ha planteado como un proyecto
cuyo objetivo es contribuir a los diversos esfuerzos que se están
realizando en el área de la Gestión del Conocimiento y del Capital
Intelectual.
En el mismo se ha presentado un modelo de Capital Intelectual,
considerando que el Capital Intelectual se encuentra formado por cinco
componentes o capitales. La valoración del Capital Intelectual habría
que obtenerla agregando el valor de cada uno de esos cinco
componentes. Para ello, sería necesario desarrollar y valorar los
indicadores de cada componente. Estos indicadores además, en una
primera medición, nos permitirían además realizar un análisis
descriptivo de cada capital.
Con posteriores mediciones transversales, realizadas en
distintos periodos de tiempo, podríamos  realizar estudios evolutivos de
los mismos y contrastar el impacto que sobre el Capital Intelectual han
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
investigación.
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tenido determinadas actuaciones o políticas de mejora del Capital
Intelectual.
Se abren así, en principio, dos claras líneas de investigación
futuras  a realizar, a corto, medio y largo plazo.
La primera consistiría en completar el cuadro de indicadores del
Capital Intelectual. En esta investigación sólo se ha abordado la
determinación y valoración de los indicadores concernientes al Capital
Humano. Por lo tanto, queda pendiente de investigación futura el
completar el cuadro de indicadores del Capital Intelectual de la
Consejería de Educación de la Junta de Andalucía, considerando la
determinación y valoración de los indicadores concernientes a los otros
capitales que conforman el modelo, y que se concretarían en la
elaboración de :
- Cuadro de indicadores del Capital Organizativo.
- Cuadro de indicadores del Capital Tecnológico.
- Cuadro de indicadores del Capital Negocio.
- Cuadro de indicadores del Capital Social.
La segunda línea de investigación, una vez que se tengan
mediciones transversales del Capital Intelectual, a través de los
distintos indicadores, consistiría en el estudio de la evolución y
variación temporal (variación periódica) que han experimentado los
indicadores.
En consonancia con la línea de investigación anterior, otra
posible línea de investigación consistiría en el establecimiento de
relaciones causa-efecto entre las actuaciones y políticas encaminadas
a la mejora del Capital Intelectual y su impacto en los valores que
toman los indicadores del mismo.
Conclusiones y resultados de la investigación. Limitaciones y dificultades. Líneas futuras de
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Por otra parte, el diagnóstico realizado sobre la situación en la
que se encuentra la Gestión del Conocimiento, supone un primer
intento para establecer un espacio de reflexión y diálogo sobre el
conocimiento en la Consejería, sobre las carencias que presenta y,
sobre todo, para canalizar la necesaria e imprescindible reflexión sobre
la estrategia y objetivos de la Consejería a este respecto.
En este sentido, se han determinado algunos puntos débiles y
fuertes a este respecto, pero pensamos que es necesario seguir
investigando sobre otros factores claves que afectan a la situación en
la que se encuentra la Gestión del Conocimiento.
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INDICADORES DE CAPITAL HUMANO Y GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN LA
CONSEJERÍA DE EDUCACIÓN DE LA JUNTA DE ANDALUCÍA
DATOS GENERALES:
Tipo de centro donde presta sus servicios:
COLEGIO INSTITUTO OTRA DEPENDENCIA
Sexo:
HOMBRE MUJER
Situación Laboral:
FUNCIONARIO INTERINO LABORAL OTRAS
Nivel educativo donde presta sus servicios:
E. INFANTIL E.PRIMARIA E.SECUNDARIA F.P.
E.ARTÍSTICAS E. IDIOMAS E.ADULTOS E.A.E.ESPECIAL
Provincia de destino:
Almería Cádiz Córdoba Granada
Huelva Jaén Málaga Sevilla
1.- ¿Cuántos años lleva usted trabajando para la Consejería de Educación?
2.- ¿Ha sido miembro alguna vez o pertenece actualmente a un Equipo directivo?
Si No
3.- ¿Ha pertenecido o pertenece a algún grupo de trabajo específico?
Si No
4.- Durante los últimos seis meses: ¿Cuántos días ha faltado usted a su puesto de
trabajo?
0-3 4-6 7-10 más de 10
5.- ¿Considera su remuneración adecuada de acuerdo con su nivel de formación y
responsabilidad?
Si No
6.- ¿Valoraría positivamente su ambiente de trabajo?
Si No
7.- Durante su vida profesional:¿Ha sido promocionado/a alguna vez?
Si No
CAPITAL HUMANO: Este bloque consta de 30 preguntas
Anexo I
- 880 -
8.- ¿Número de premios o reconocimientos profesionales oficiales que ha obtenido
por su trabajo?
0 1 2 3 4 5 6 o
más
9.- ¿Está usted satisfecho de la relación que mantiene con su director/a o jefe/a
superior?
Si No
10.- ¿Pertenece usted a algún grupo de trabajo específico de su propio Centro?
Si No
11.- ¿Pertenece usted a algún grupo de trabajo específico ajeno a su Centro?
Si No
12.- A lo largo de su vida laboral:¿Cuántas veces ha cambiado usted de actividad
profesional?
ninguna de 1 a 2 de 3 a 4 más de 5
13.- ¿Podría usted indicar su edad?
14.- ¿Desarrolla usted en la actualidad algún proyecto de innovación educativa?
Si No
15.- ¿Aplica usted alguna metodología innovadora en su trabajo?
Si No
16.- ¿Ha realizado usted estudios de posgrado?
Si No
17.- Durante el último año: ¿Ha participado en alguna acción formativa?
Si No
18.- ¿Ha seguido alguna acción formativa a través de Internet?
Si No
19.- ¿Cuántos años lleva usted trabajando en la educación?
20.- ¿Ha trabajado usted alguna vez en el extranjero?
Si No
21.- Durante el último año: ¿Cuántas horas de formación ha recibido?
22.- En su vida profesional:¿Podría decir las horas de formación recibidas?
Anexo I
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23.- ¿Participa usted en más de un grupo de trabajo específico en su Centro?
Si No
24.- ¿Participa usted en más de un grupo de trabajo específico ajeno a su Centro?
Si No
25.- ¿Ha publicado algún material relacionado con su actividad?
Si No
26.- ¿Tiene usted página WEB personal?
Si No
27.- ¿Colabora con algún portal, página o proyecto de Internet relacionado con su
trabajo ?
Si No
28.- Sus responsables directos:¿Se relaciona con usted de una forma cordial?
Si No
29.- ¿Conoce usted los objetivos generales previstos en el Plan de Centro para este
curso?
Si No
30.- ¿Conoce usted los objetivos generales de la Política Educativa de la Consejería?
Si No
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La afirmación que considere la adecuada puntuela utilizando la siguiente escala:
1 = nunca/no/no es correcto                       2 = de vez en cuando/un poco/casi nunca
3 = frecuentemente/generalmente             4 = siempre/si/correcto
GENERAL
● Se permite cometer errores; que se toleran y no se
penalizan. Los errores se discuten aviesamente y las
personas aprenden de los errores de los demás.
1 2 3 4
●Todos saben dónde se puede encontrar el
conocimiento particular en la organización.
1 2 3 4
● Los profesionales consiguen espacios para pensar,
aprender, tanto consciente como inconscientemente,
actuar, tener contactos informales, adquirir experiencias
y experimentar y tomar riesgos.
1 2 3 4
● Los sistemas de información de gestión están
integrados y se modernizan de forma continua.
1 2 3 4
●El conocimiento necesario concerniente a las
decisiones importantes se encuentra disponible y es
fácilmente accesible.
1 2 3 4
●No hay barreras para usar e intercambiar el
conocimiento.
1 2 3 4
● Los profesionales saben como categorizar, usar y
mantener el conocimiento.
1 2 3 4
● La organización tiene un entramado de trabajadores
del conocimiento.
1 2 3 4
● La estructura corporativa es sencilla, tiene pocos
niveles jerárquicos y se compone de unidades
autónomas.
1 2 3 4
● La organización se caracteriza por la diversidad,
personas con diferentes bagajes culturales y estilos de
aprendizajes dispares y personas que desempeñan
papeles diferentes en los equipos.
1 2 3 4
● Hay un programa activo de desarrollo de ideas y
basándose en esto se genera nuevo conocimiento de
forma continua.
1 2 3 4
● No existe la competencia entre los compañeros de
trabajo y además no se estimula.
1 2 3 4
● En la organización no existe una atmósfera de miedo y
desconfianza.
1 2 3 4
Puntuación
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO: Este bloque consta de 45 preguntas
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ESTILO DE LIDERAZGO
● La alta dirección de la Consejería está comprometida
con el incremento de la capacidad de aprendizaje y con
la creación de una organización que aprende.
1 2 3 4
● Se estimula y anima a los profesionales de forma
continua a identificar y resolver problemas comunes
como un equipo, a hacer sesiones de contraste de
ideas, a generar nuevas ideas y a compartirlas con los
demás.
1 2 3 4
● Los directivos poseen el conocimiento clave para el
éxito de la organización.
1 2 3 4
● Los directivos cumplen con el papel de formadores,
inspiradores y de liderazgo de servicio en las
proporciones adecuadas. Estimulan una actitud clave
para aprender, el intercambio intensivo de aprendizaje y
el espíritu emprendedor interno, así como el aprendizaje
de equipo.
1 2 3 4
● El interés principal de los directivos consiste en
motivar y desarrollar el conocimiento de los empleados y
darles respuesta constructiva a sus propuestas de
mejora, desarrollo y acciones de aprendizaje.
1 2 3 4
● Los directivos deben usar un lenguaje sencillo, oral y
escrito, deben estar orientados a la acción y facilitan el
proceso de “aprendizaje por experiencia”.
1 2 3 4
● La dirección sabe qué empleados son fuente de
información valorable y escasa, ya que las fuentes de
experiencia interna se han localizado.
1 2 3 4
● Se ha designado un gestor de conocimiento, a alguien
que forma y facilita el proceso de aprendizaje. Sus
habilidades más importantes son: comprender, procesar,
comunicar y compartir conocimiento.
1 2 3 4
Puntuación
VISIÓN ESTRATÉGICA
● La gestión del conocimiento es un tema estratégico y
es parte de la ambición de Consejería y es compartido
por usted.
1 2 3 4
● Se produce un aprendizaje colectivo continuo para
desarrollar las competencias claves de la Consejería.
1 2 3 4
● Hay un mínimo de 5 objetivos de conocimiento y
aprendizaje y de medidas de actuación relacionadas que
se hayan formulado por la Consejería y de las que usted
tenga conocimiento.
1 2 3 4
● Sus directivos han formulado un mínimo de tres
objetivos de aprendizaje y conocimiento y medidas de
actuación tendentes a su consecución.
1 2 3 4
● La información sobre alumnos, familias AMPA y
demás instituciones relacionadas con el Centro está
clasificada como de valor estratégico
1 2 3 4
Puntuación
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PROCESOS INTERNOS
● Los profesionales no atesoran el conocimiento, sino
que lo comparten de forma espontánea con los demás.
Tanto los individuos como los centros y los equipos
intercambian información de manera intensiva con los
demás.
1 2 3 4
● Los problemas se resuelven de forma holística
mediante un planteamiento de sistemas; para este
propósito se diseñan procedimientos y se usan de forma
habitual
1 2 3 4
● El conocimiento relevante e implícito se hace explícito
a través de las imágenes y las metáforas, se revisa y se
hace extensivo a todo el personal de modo que se
intercambie de forma intensiva.
1 2 3 4
● Se usan sistemas de comunicación e información de
fácil acceso para todo el personal para difundir
ampliamente el conocimiento entre todos los miembros.
1 2 3 4
● El conocimiento que se obtiene o desarrolla se
documenta continuamente y se pone a disposición de
todos.
1 2 3 4
● Aquel personal con unos conocimientos poco
frecuentes y valorables rotan entre los distintos centros y
toman parte en una amplia variedad de equipos de
mejora.
1 2 3 4
● Los procesos de aprendizaje se inician y guían por
problemas que existen o que se espera que ocurran. Se
ven los problemas como una opción de aprender o
cambiar.
1 2 3 4
● Las personas trabajan y aprenden juntas en equipos
autoguiados y armónicos. Los miembros del equipo
tienen ciertos conocimientos que se solapan.
1 2 3 4
● El conocimiento se implanta e incorpora de forma
continua en las nuevas actividades y procesos.
1 2 3 4
● El conocimiento corporativo se comparte mediante
encuentros informales, charlas internas, conferencias,
reuniones de resolución de problemas o de revisión de
proyectos, sesiones de diálogo, etc.
1 2 3 4
● La comparación con los mejores se realiza de forma
sistemática para adquirir conocimiento: Es decir se
identifican las mejores prácticas dentro y fuera del centro
de trabajo y se propagan en el ámbito interno. Lo que se
aprende se generaliza.
1 2 3 4
●El conocimiento se comparte a través de Internet,
intranet, biblioteca, archivos informatizados y sistemas
de documentación:
1 2 3 4
Puntuación
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RECURSOS HUMANOS
● La evaluación del trabajo y el desarrollo de la
competencia están explícitamente unidos a la ambición
personal de cada uno y a la ambición corporativa
compartida.
1 2 3 4
● Se juzga a los directivos y a los empleados por lo que
hacen, no por lo inteligentes que parecen o lo mucho
que hablan.
1 2 3 4
● Se desarrolla constantemente el conocimiento del
personal y se mantienen al día mediante la formación, el
aprendizaje y los programas de desarrollo de
habilidades.
1 2 3 4
● Existe una política del desarrollo de la competencia
preactiva, lo que incluye la formación interna y externa,
cursos, conferencias de trabajo, simposios y seminarios.
1 2 3 4
● Las competencias de conocimiento y aprendizaje son
parte del perfil de competencias del personal.
1 2 3 4
● Los conocimientos del personal que deja el Centro se
deben trasmitir al otro personal.
1 2 3 4
● Aquél personal que de forma continua aprende de
manera colectiva por el bien del Centro y que
constantemente comparten sus conocimientos con los
demás son recompensados más que los demás y tienen
oportunidades de ascenso.
1 2 3 4
Puntuación
Puntuación Total
Cuando termine de cumplimentar el cuestionario pinche en el enlace de abajo y se
remitirá a malito:acj00513@averroes.cica.es.
GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACIÓN
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Código PHP de la página WEB y del Cuestionario
http://iesrioverde.org/conocimiento
<html>
<head>
<meta http-equiv="Content-Type" content="text/html; charset=windows-
1252">
<style>
<!--
p.MsoNormal
{mso-style-parent:"";
margin:0pt; text-indent:0pt;
text-align:left;
font-family:"Times New Roman,Times,Nimbus Roman";
font-size:10.0pt;
color:black;
}
-->
</style>
<title>Gesti&oacute;n del Conocimiento</title></head>
<body text="#800000" bgcolor="#D5D500">
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="font-family: Arial Black; color:
#006699"><font size="5">GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO Y CAPITAL
INTELECTUAL</font></span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><font face="Arial Black" color="#006699">Trabajo de
investigación</font></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><b><i><font face="Arial"
color="#006699">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; &quot;Crear
conocimiento es tanto cuestión de ideas como de
ideales&quot;</font></i></b></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><font face="Arial Black"
color="#006699">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; </font><font
color="#006699" face="Arial">Ikujiro Nonaka</font></p>
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<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="COLOR: #006699; FONT-FAMILY: Arial
Black">Presentación de la investigación</span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="FONT-FAMILY: Arial
Black">&nbsp;</span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="FONT-FAMILY: Arial
Black">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nb
sp;&nbsp;&nbsp; </span><span style="COLOR: purple; FONT-FAMILY:
Arial Black">&nbsp;&nbsp;&nbsp; Nueva Economía, Globalización,
Innovación, Gestión del Conocimiento, Capital Intelectual … Son conceptos
que se han ido
incorporando recientemente a la realidad de la gestión de las organizaciones y
la sociedad en general. En realidad, lo que subyace detrás de estos términos es
la búsqueda constante de soluciones para la gestión de las
organizaciones</span><span style="COLOR: purple">.</span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="COLOR: purple">&nbsp;</span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="COLOR: purple; FONT-FAMILY: Arial
Black">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nb
sp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; La Gestión del Conocimiento se está
convirtiendo en uno de los conceptos más notables en la Dirección de
Empresas y Organizaciones. Hoy día nadie puede dudar&nbsp; que la
capacidad de toda organización para aprender más rápidamente es una
condición indispensable para el desarrollo y futuro de la misma. La capacidad
para poder optimizar el “conocimiento” como recurso estratégico y diferencial,
mediante una gestión inteligente, más eficaz
y más eficiente, permitirá posicionar a cualquier entidad como una
organización más preparada para sobrevivir en una época de permanentes
cambios.&nbsp;&nbsp; </span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="COLOR: purple; FONT-FAMILY: Arial
Black">&nbsp;</span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="COLOR: purple; FONT-FAMILY: Arial
Black">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nb
sp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; En este orden de ideas, nos planteamos
la necesidad de realizar un estudio sobre la situación en la que se
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encuentra la Gestión del Conocimiento en el ámbito público de la Consejería
de Educación de la Junta de Andalucía.</span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="COLOR: purple; FONT-FAMILY: Arial
Black">&nbsp;</span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="COLOR: purple; FONT-FAMILY: Arial
Black">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nb
sp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; Tras determinar el papel relevante de
los intangibles de la Consejería, derivados de la información y del
conocimiento organizativo puesto en acción por las personas y grupos que la
integran, queremos determinar si se dan determinadas&nbsp; condiciones
favorables en cuanto a la incorporación de determinadas actividades y procesos
de conocimiento que permitan dotarla de las capacidades necesarias para
alcanzar la adaptación, la
flexibilidad, agilidad y calidad con el propósito de dar una respuesta
satisfactoria y eficaz&nbsp; a la sociedad.</span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="FONT-FAMILY: Arial
Black">&nbsp;</span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="COLOR: purple; FONT-FAMILY: Arial
Black">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nb
sp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; Con el objeto de conseguir la
información necesaria que nos permita contrastar la situación en la que se
encuentra el “estado de la cuestión”, os pedimos vuestra colaboración que
podéis hacer efectiva mediante la cumplimentación del cuestionario&nbsp; que
encontraréis a continuación. </span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="FONT-FAMILY: Arial
Black">&nbsp;</span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="FONT-WEIGHT: bold; FONT-SIZE: 8pt;
COLOR: blue; FONT-FAMILY: Arial">De acuerdo con la Ley Orgánica
15/1999 de 13 de diciembre de protección de datos de carácter personal, les
informamos que sus datos no se incorporarán a ningún fichero
automatizado, siendo la encuesta totalmente anónima. Se garantiza la
confidencialidad de los datos enviados a través de este formulario web. La
finalidad exclusiva de los mismos es la de servir de fuente de información para
el desarrollo de la investigación. </span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-KASHIDA-SPACE: 50%; TEXT-
ALIGN: justify"><span style="FONT-FAMILY: Arial
Black">&nbsp;</span></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
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<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify"><u><font
color="#800000" size="5">CUESTIONARIO </font></u></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<form name="encuestas" method="POST" action="enviar.php">
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN:
justify">________________________________________________________
_______________________________________________________________
___________________</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify"><b><font
color="#800000" size="5"><u>DATOS GENERALES:</u></font></b></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify"><b>Tipo de
Centro donde presta sus servicios:</b></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify"><input
name="C1" type="checkbox" value="ON">
COLEGIO&nbsp;&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C2">INSTITUTO&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C3"> OTRA DEPENDENCIA </p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN:
justify"><b>Sexo:</b></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;<input
type="checkbox" value="ON" name="C4">HOMBRE&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C5">MUJER</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify"><b>Situación
laboral:</b></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;<input
type="checkbox" value="ON" name="C6">FUNCIONARIO&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C7">INTERINO&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C8">LABORAL&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C9"> OTRAS</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify"><b>Nivel
educativo donde presta sus servicios:</b></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C10">E.
INFANTIL&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C11">E. PRIMARIA&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C12">E.
SECUNDARIA&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C13">F.P.&nbsp; </p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C14">E. ARTÍSTICAS&nbsp;&nbsp;
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<input type="checkbox" value="ON" name="C15"> E.
IDIOMAS&nbsp;&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C16">E.
ADULTOS&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
&nbsp; <input type="checkbox" value="ON" name="C17">E.A.
ESPECIAL</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify"><b>Provincia
de Destino:</b></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;<input
type="checkbox" value="ON" name="C18">Almería&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C19">Cádiz&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C20">Córdoba&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C21">Granada&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C22">Huelva&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C23">Jaén&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C24">Málaga&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C25">Sevilla</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN:
justify">________________________________________________________
_______________________________________________________________
___________________</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN:
justify">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; <font
color="#800000"><b><font size="5"><u>CAPITAL HUMANO
</u>&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbs
p;&nbsp;&nbsp;&nbsp; </font><font size="3">Este bloque consta de 30
preguntas</font></b></font></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">1.- ¿Cuántos
años lleva usted trabajando para la Consejería de
Educación?&nbsp;&nbsp;&nbsp; <input size="11" name="T1"></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">2.- ¿Ha sido
miembro alguna vez o pertenece actualmente a un Equipo directivo? <input
type="checkbox" value="ON" name="C26">SI&nbsp;&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C27">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">3.- ¿Ha
pertenecido o pertenece a algún equipo de trabajo específico?&nbsp; <input
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type="checkbox" value="ON" name="C28">SI&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C29">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">4.- Durante los
últimos seis mese: ¿Cuántos días ha faltado usted a su puesto de
trabajo?&nbsp; <input type="checkbox" value="ON" name="C30">0-
3&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON" name="C31">4-
6&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON" name="C32">7-
10&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C33">más de 10</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">5.- ¿Considera
su remuneración adecuada de acuerdo con su nivel de formación y
responsabilidad?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C34">SI&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C35">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">6.- ¿Valoraría
positivamente su ambiente de trabajo?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox"
value="ON" name="C36">SI&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox"
value="ON" name="C37">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">7.- Durante su
vida profesional: ¿Ha sido promocionado/a alguna vez?&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C38">SI&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C39">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">8.- ¿Número de
premios o reconocimientos profesionales oficiales que ha obtenido por su
trabajo? <input type="checkbox" value="ON" name="C40">0&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C41">1&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C42">2&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C43">3&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C44">4&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C45">5&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C46">6</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">9.- ¿Está usted
satisfecho con la relación que mantiene con su director/a o jefe/a
superior?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C47">SI&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C48">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">10.- ¿Pertenece
usted a algún grupo de trabajo específico de su propio Centro?&nbsp;&nbsp;
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<input type="checkbox" value="ON" name="C49">SI&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C50">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">11.- ¿Pertenece
usted a algún grupo de trabajo específico ajeno a su propio
Centro?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C51">SI&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C52">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">12.- A lo largo
de su vida laboral: ¿Cuantas veces ha cambiado usted de actividad
profesional?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C53">ninguna&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C54">de 1 a 2&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C55">de 3 a 4&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C56">más de 5</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">13.- ¿Podría
usted indicar su edad? <input size="10" name="T2"></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">14.-
¿Desarrolla usted en la actualidad algún proyecto de innovación
educativa?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C57">SI&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C58">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">15.- ¿Aplica
usted alguna metodología innovadora en su trabajo?&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C59">SI&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C60">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">16.- ¿Ha
realizado usted estudios de posgrado?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox"
value="ON" name="C61">SI&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox"
value="ON" name="C62">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">17.- Durante el
último año: ¿Ha participado usted en alguna acción formativa?&nbsp;&nbsp;
<input type="checkbox" value="ON" name="C63">SI&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C64">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">18.-¿ Ha
seguido alguna acción formativa a través de internet?&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C65">SI&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C66">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
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<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">19.- ¿Cuantos
años lleva usted trabajando en la educación?&nbsp;&nbsp; <input size="9"
name="T3"></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">20.- ¿Ha
trabajado usted alguna vez en el extranjero?&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C67">SI&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C68"> NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">21.- Durante el
último año: ¿Cuántas horas de formación ha recibido? <input size="10"
name="T4"> </p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">22.- En su vida
profesional: ¿Podría decir las horas de formación recibidas? <input size="9"
name="T5"></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">23.- ¿ Participa
usted en más de un grupo de trabajo específico en su Centro? <input
type="checkbox" value="ON" name="C69">SI&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C70">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">24.- ¿Participa
usted en más de un grupo de trabajo específico ajeno a su
Centro?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C71">SI&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C72">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">25.- ¿Ha
publicado algún material relacionado con su actividad?&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C73">SI&nbsp;&nbsp; <input
type="checkbox" value="ON" name="C74">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">26.- ¿Tiene
usted página WEB personal?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox"
value="ON" name="C75">SI&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox"
value="ON" name="C76">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">27.- ¿Colabora
con algún portal, página o proyecto de internet relacionado con su
trabajo?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C77">SI&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C78">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
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<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">28.- Sus
responsables directos: ¿Se relacionan con usted de forma
cordial?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C79">SI&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C80">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">29.- ¿Conoce
usted los objetivos generales previstos en el Plan de Centro para este
curso?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C81">SI&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C82">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">30.- ¿Conoce
usted los objetivos generales de la Política Educativa de la
Consejería?&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C83">SI&nbsp;&nbsp; <input type="checkbox" value="ON"
name="C84">NO</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN:
justify">&nbsp;<b>&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
<u><font color="#800000"><font size="5">GESTIÓN DEL
CONOCIMIENTO&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;
</font><font size="3">Este bloque consta de 45
preguntas</font></font></u></b></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN:
justify">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; </p>
<p align="left">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; <font color="#0000ff"
size="4">De acuerdo con su apreciación marque la puntuación que considere
de acuerdo con la siguiente escala:</font></p>
<p align="left"><font color="#0000ff"
size="4">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&n
bsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; 1 = nunca/no/no es
correcto&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nb
sp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&
nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; 3 =
frecuentemente/generalmente</font></p>
<p align="left"><font color="#0000ff"
size="4">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&n
bsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; 2 = de vez en cuando/un
poco/casi nunca&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; 4 =
siempre/si/correcto</font></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
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<table id="table1" width="81%" border="1">
<tr>
<td width="582" bgColor="#0000ff"><font
color="#ffff00"><span style="FONT-WEIGHT: 700; BACKGROUND-
COLOR: #0000ff">GENERAL </span></font></td>
<td width="35" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td width="37" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td width="36" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; </font>Se permite cometer errores; que se toleran y no se
penalizan. Los errores se discuten aviesamente y las personas aprenden de los
errores de los demás.</td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C85">1</td>
<td width="37">&nbsp;<input type="checkbox"
value="ON" name="C86">2 </td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C87">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C88">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Todos saben donde se puede encontrar el conocimiento
particular en la organización.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C89">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C91">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C92">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C93">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Los profesionales consiguen espacios para pensar, aprender,
tanto consciente como inconscientemente, actuar, tener contactos informales,
adquirir experiencias, experimentar y tomar riesgos. </font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C94">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C95">2</td>
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<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C96">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C97">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Los sistemas de información y gestión están integrados y se
modernizan de forma continua.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C98">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C99">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C100">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C101">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; El conocimiento necesario concerniente a las decisiones
importantes se encuentra disponible y es fácilmente accesible.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C102">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C103">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C104">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C105">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; No hay barreras para usar e intercambiar el
conocimiento.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C106">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C107">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C108">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C109">4</td>
</tr>
<tr>
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<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Los profesionales saben como categorizar, usar y mantener
el conocimiento.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C110">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C111">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C112">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C113">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; La organización tiene un entramado de trabajadores del
conocimiento.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C114">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C115">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C116">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C117">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; La estructura corporativa es sencilla, tiene pocos niveles
jerárquicos y se compone de unidades autónomas. </font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C118">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C119">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C120">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C121">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; La organización se caracteriza por la diversidad, personas
con diferentes bagajes culturales y estilos de aprendizaje dispares y personas
que desempeñan papeles diferentes en los equipos.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C122">1</td>
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<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C123">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C124">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C125">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Hay un programa activo de desarrollo de ideas y basándose
en este se genera nuevo conocimiento de forma continua.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C126">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C127">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C128">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C129">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; No existe la competencia entre los compañeros de trabajo y
además no se estimula.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C130">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C131">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C132">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C133">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; En la organización no existe una atmósfera de miedo y
desconfianza.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C134">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C135">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C136">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C137">4</td>
</tr>
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<tr>
<td width="582" bgColor="#0000ff">&nbsp;<font
color="#ffff00"><b>LIDERAZGO</b></font></td>
<td width="35" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td width="37" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td width="36" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; La alta dirección de la Consejería está comprometida con el
incremento de la capacidad de aprendizaje y con la creación de una
organización que aprende.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C138">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C139">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C140">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C141">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Se estimula y anima a los profesionales de forma continua a
identificar y resolver problemas comunes como un equipo, a hacer sesiones de
contraste de ideas, a generar nuevas ideas y a compartirlas con los
demás.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C142">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C143">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C144">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C145">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Los directivos poseen el conocimiento clave para el éxito de
la organización.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C146">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C147">2</td>
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<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C148">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C149">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Los directivos cumplen con el papel de formadores,
inspiradores y de liderazgo de servicio en las proporciones adecuadas.
Estimulan una actitud clave para aprender, el intercambio intensivo de
aprendizaje, y el espíritu emprendedor interno, así como el aprendizaje de
equipo.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C150">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C151">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C152">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C153">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; El interés principal de los directivos consiste en motivar y
desarrollar el conocimiento de los empleados y darles respuesta constructiva a
sus propuestas de mejora, desarrollo y acciones de aprendizaje.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C154">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C155">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C156">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C157">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Los directivos deben usar un lenguaje sencillo, oral y
escrito, deben estar orientados a la acción y facilitan el proceso de
&quot;aprendizaje por experiencia&quot;.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C158"></td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C159">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C160">3</td>
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<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C161">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; La dirección sabe qué empleados son fuente de información
valorable y escasa, ya que las fuentes de experiencia interna se han
localizado.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C162">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C163">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C164">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C165">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Se ha designado un gestor del conocimiento, a alguien que
forma y facilita el proceso de aprendizaje. Sus habilidades más importantes
son: comprender, procesar, comunicar y compartir conocimiento.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C166">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C167">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C168">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C169">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582" bgColor="#0000ff"><font
color="#ffff00"><b>VISIÓN ESTRATÉGICA</b></font></td>
<td width="35" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td width="37" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td width="36" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; La gestión del conocimiento es un tema estratégico y es
parte de la ambición de la Consejería y es compartido con usted.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C170">1</td>
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<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C171">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C172">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C173">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Se produce aprendizaje colectivo continuo para desarrollar
las competencias clave de la Consejería.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C174">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C175">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C176">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C177">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Hay un mínimo de 5 objetivos de conocimiento y
aprendizaje y de medidas de actuación relacionadas que se hayan formulado
por la Consejería y de las que usted tenga conocimiento. </font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C178">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C179">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C180">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C181">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Sus directivos han formulado un mínimo de tres objetivos
de aprendizaje y conocimiento y medidas de actuación tendentes a su
consecución.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C182">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C183">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C184">3</td>
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<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C185">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; La información sobre alumnos, familias, AMPA y demás
instituciones relacionadas con el Centro está clasificada como de valor
estratégico.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C186">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C187">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C188">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C189">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582" bgColor="#0000ff"><font
color="#ffff00"><b>PROCESOS INTERNOS</b></font></td>
<td width="35" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td width="37" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td width="36" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Los profesionales no atesoran el conocimiento, sino que lo
comparten de forma espontánea con los demás. Tanto individuos como los
centros y los equipos intercambian información de manera intensiva con los
demás.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C190">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C191">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C192">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C193">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Los problemas se resuelven de forma holística mediante un
planteamiento de sistemas; para este propósito se diseñan procedimientos y se
usan de forma habitual.</font></td>
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<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C194">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C195">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C196">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C197">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Se usan sistemas de comunicación e información de fácil
acceso para todo el personal para difundir ampliamente el conocimiento entre
todos los miembros.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C198">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C199">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C200">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C201">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; El conocimiento que se obtiene o desarrolla se documenta
continuamente y se pone a disposición de todos.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C202">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C203">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C204">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C205">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Aquel personal con unos conocimientos poco frecuentes y
valorables rota entre los distintos centros y toman parte de una amplia variedad
de equipos de mejora.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C206">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C207">2</td>
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<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C208">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C209">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Los procesos de aprendizaje se inician y guían por
problemas que existen o que se espera que ocurran. Se ven los problemas como
una opción de aprender o cambiar.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C210">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C212">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C213">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C214">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Las personas trabajan y aprenden juntas en equipos
autoguiados y armónicos. Los miembros del equipo tienen ciertos
conocimientos que se solapan.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C211">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C215">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C216">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C217">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; El conocimiento se implanta e incorpora de forma continua
en las nuevas actividades y procesos.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C218">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C219">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C220">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C221">4</td>
</tr>
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<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; El conocimiento corporativo se comparte mediante
encuentros informales, charlas internas, conferencias, reuniones de resolución
de problemas o de revisión de proyectos, sesiones de dialogo, etc...
</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C222">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C223">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C224">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C225">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; La comparación con los mejores se realiza de forma
sistemática para adquirir conocimiento: Es decir se identifican las mejores
prácticas dentro y fuera del centro de trabajo y se propagan en el ámbito
interno. Lo que se aprende se generaliza.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C226">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C227">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C228">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C229">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; El conocimiento se comparte a través de internet, intranet,
biblioteca, archivos informatizados y sistemas de documentación.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C230">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C231">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C232">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C233">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582" bgColor="#0000ff"><b><font
color="#ffff00">RECURSOS HUMANOS</font></b></td>
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<td width="35" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td width="37" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td width="36" bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
<td bgColor="#0000ff">&nbsp;</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; La evaluación del trabajo y el desarrollo de la competencia
están explícitamente unidos a la ambición personal de cada uno y a la ambición
corporativa.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C234">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C235">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C236">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C237">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Se juzga a los directivos y a los empleados por lo que
hacen, no por lo inteligentes que parecen o lo mucho que hablan.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C238">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C239">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C240">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C241">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Se desarrolla constantemente el conocimiento del personal y
se mantiene al día mediante la formación, el aprendizaje y los programas de
desarrollo de habilidades.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C242">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C243">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C244">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C245">4</td>
</tr>
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<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Existe una política de desarrollo de la competencia
preactiva, lo que incluye la formación interna y externa, cursos conferencias de
trabajo, simposios y seminarios.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C246">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C247">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C248">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C249">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Las competencias de conocimiento y aprendizaje son parte
del perfil de competencias del personal.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C250">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C251">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C252">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C253">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Los conocimientos del personal que deja el Centro se deben
transmitir al otro personal.</font></td>
<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C254">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C255">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C256">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C257">4</td>
</tr>
<tr>
<td width="582"><font face="Times New
Roman">&#9679; Aquél personal que de forma continua aprende de manera
colectiva por el bien del Centro y que constantemente comparte sus
conocimientos con los demás son recompensados más que los demás y tienen
oportunidades de ascenso.</font></td>
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<td width="35"><input type="checkbox" value="ON"
name="C258">1</td>
<td width="37"><input type="checkbox" value="ON"
name="C259">2</td>
<td width="36"><input type="checkbox" value="ON"
name="C260">3</td>
<td><input type="checkbox" value="ON"
name="C261">4</td>
</tr>
</table>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN:
justify">&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; <b><font
color="#800080" size="4">GRACIAS POR SU TIEMPO Y
COLABORACIÓN</font></b></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify"><font
color="#800080" size="4"><b>&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; </b></font></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify"><font
color="#800080" size="4"><b>&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; Cuando
termine envíelo haciendo clik en el enlace</b></font></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify"><font
color="#800080" size="4"><b>&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp;&nbsp; se
remitirá a la dirección de correo: acj00513@averroes.cica.es </b></font></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify"><input
type="submit" value="Enviar" name="B1"></a><input type="reset"
value="Restablecer" name="B2"></p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
<p class="MsoNormal" style="TEXT-ALIGN: justify">&nbsp;</p>
</form>
</body>
</html>
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INDICADORES DE CAPITAL HUMANO
Tablas de frecuencias
Años trabajando para la Consejería
N Mínimo Máximo Media Desv. típ.
Años trabajo Consejería 383 ,02 44,00 17,1701 9,51493
N válido (según lista) 383
Pertenencia a equipos directivos
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 62 16,19 16,19 16,19
no 321 83,81 83,81 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Pertenencia a grupos de trabajo específicos
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 273 71,28 71,28 71,28
no 110 28,72 28,72 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Días absentismo en los  últimos seis meses
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
0-3 300 78,33 78,33 78,33
4-6 55 14,36 14,36 92,69
7-10 11 2,88 2,88 95,57
más de 10 17 4,43 4,43 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
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Remuneración adecuada
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 125 32,64 32,64 32,64
no 258 67,36 67,36 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Valoración positiva del ambiente de trabajo
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 335 87,47 87,47 87,47
no 48 12,53 12,53 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Promoción en su vida profesional
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 12 3,13 3,13 3,13
no 371 96,87 96,87 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Número de premios y reconocimientos profesionales obtenidos
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos 0 372 97,13 97,13 97,13
1 9 2,35 2,35 99,48
2 2 0,52 0,52 100,00
3
4
5
6 o más
Total 383 100,00 100,00
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Satisfacción con la relación que mantiene con su director/a o jefe superior
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 309 80,68 80,68 80,68
no 74 19,32 19,32 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Pertenencia a grupos de trabajo específicos del propio centro (internos)
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 240 62,66 62,66 62,66
no 143 37,34 37,34 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Pertenencia a grupos de trabajo específicos ajenos al centro (externos)
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 92 24,02 24,02 24,02
no 291 75,98 75,98 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Número de cambios de actividad profesional
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
ninguna 228 59,53 59,53 59,53
de 1 a 2 135 35,25 35,25 94,78
de 3 a 4 20 5,22 5,223 100,00
más de 5 0 0,00 0,00 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Edad media de los empleados
N Mínimo Máximo Media Desv. típ.
Edad empleados 383 24 64 44.02 8.226
N válido (según lista) 383
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Desarrollo de proyectos de innovación educativa
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 140 36,55 36,55 36,55
no 243 63,45 63,45 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Aplicación de metodologías innovadoras en el trabajo
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 240 62,66 62,66 62,66
no 143 37,34 37,34 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Empleados con estudios de especialización y posgrado
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 60 15,67 15,67 15,67
no 323 84,33 84,33 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Participación en acciones formativas último año
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 320 83,81 83,81 83,81
no 63 16,19 16,19 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Seguimiento de acciones formativas a través de Internet
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 73 19,06 19,06 19,06
2 310 80,94 80,94 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
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Años trabajando en la educación
N Mínimo Máximo Media Desv. típ.
Años trabajando en
educación 383 .50 44.00 18.4223 9.65832
N válido (según lista) 383
Ha trabajado en el extranjero
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 27 7,04 7,04 7,04
no 356 92,96 92,96 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Horas de formación recibidas en el último año
N Mínimo Máximo Media Desv. típ.
Horas de formación
recibidas en el último año 383 0 320 34.46 28.65672
N válido (según lista) 383
Horas de formación totales recibidas a lo largo de su vida profesional
N Mínimo Máximo Media Desv. típ.
Horas de formación
totales recibidas 383 30 2380 692.30 167.47565
N válido (según lista) 383
Participación en más de un grupo de trabajo en el centro
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 132 34,46 34,46 34,46
no 251 65,54 65,54 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
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Participación en más de un grupo de trabajo ajeno al centro
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 32 8,36 8,36 8,36
no 351 91,64 91,64 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Publicaciones relacionadas con la actividad
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 33 8,62 8,62 8,62
no 350 91,38 91,38 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Personal con página WEB
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 7 1,81 1,81 1,81
no 376 98,19 98,19 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Personal que colabora en páginas o proyectos en Internet relacionados con la educación
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 11 2,87 2,87 2,87
no 372 97,13 97,13 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Satisfacción en la relación con los responsables directos
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 306 79,90 79,90 79,90
no                 77 20,10 20,10 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
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Conocimiento de los objetivos generales previstos en el  Plan de Centro
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 276 72,06 72,06 72,06
no 107 27,94 27,94 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
Conocimiento de los objetivos generales de la  Política educativa de la Consejería
Educación.
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
si 204 53,26 53,26 53,26
no 179 46,74 46,74 100,00
Válidos
Total 383 100,00 100,00
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DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN DE LA GESTIÓN DEL
CONOCIMIENTO
GENERAL
Se permite cometer errores y se aprende de ellos.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 3,03916
Desv. típ. ,606277
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 12 3,1 3,1 3,1
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
27 7,0 7,0 10,2
frecuentemente/g
eneralmente 278 72,6 72,6 82,8
siempre/si/correc
to 66 17,2 17,2 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 3,03916
Std. Dev. = 0,606277
N = 383
Histograma
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Todos saben donde se localiza el conocimiento particular en la organización.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,20627
Desv. típ. ,575924
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 19 5,0 5,0 5,0
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
279 72,8 72,8 77,8
frecuentemente/g
eneralmente 72 18,8 18,8 96,6
siempre/si/correc
to 13 3,4 3,4 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 2,20627
Std. Dev. = 0,575924
N = 383
Histograma
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Los profesionales consiguen espacios para pensar, aprender  y adquirir conocimiento.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,97650
Desv. típ. ,471126
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 5 1,3 1,3 1,3
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
32 8,4 8,4 9,7
frecuentemente/g
eneralmente 313 81,7 81,7 91,4
siempre/si/correc
to 33 8,6 8,6 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 2,9765
Std. Dev. = 0,471126
N = 383
Histograma
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Los sistemas de información de gestión están integrados y se actualizan de forma
continua.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 3,28198
Desv. típ. ,722752
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 9 2,3 2,3 2,3
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
34 8,9 8,9 11,2
frecuentemente/g
eneralmente 180 47,0 47,0 58,2
siempre/si/correc
to 160 41,8 41,8 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
Frecuen cia
Mean = 3,28198
Std. Dev. = 0,722752
N = 383
Histograma
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El Conocimiento necesario concerniente a las decisiones importantes está disponible y
es fácilmente accesible.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,12533
Desv. típ. ,609661
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 39 10,2 10,2 10,2
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
268 70,0 70,0 80,2
frecuentemente/g
eneralmente 65 17,0 17,0 97,1
siempre/si/correc
to 11 2,9 2,9 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 2,12533
Std. Dev. = 0,609661
N = 383
Histograma
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No hay barreras para usar e intercambiar el conocimiento.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,75979
Desv. típ. ,587614
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 14 3,7 3,7 3,7
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
81 21,1 21,1 24,8
frecuentemente/g
eneralmente 271 70,8 70,8 95,6
siempre/si/correc
to 17 4,4 4,4 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 2,75979
Std. Dev. = 0,587614
N = 383
Histograma
Anexo III
- 925 -
Los profesionales saben como categorizar, usar y mantener el conocimiento.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 3,20366
Desv. típ. ,690464
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 7 1,8 1,8 1,8
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
39 10,2 10,2 12,0
frecuentemente/g
eneralmente 206 53,8 53,8 65,8
siempre/si/correc
to 131 34,2 34,2 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
,
0
50
100
150
200
250
Frecuen cia
Mean = 3,20366
Std. Dev. = 0,690464
N = 383
Histograma
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La organización tiene un entramado de trabajadores del conocimiento.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,25587
Desv. típ. ,553249
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 303 79,1 79,1 79,1
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
66 17,2 17,2 96,3
frecuentemente/g
eneralmente 10 2,6 2,6 99,0
siempre/si/correc
to 4 1,0 1,0 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
Frecuen cia
Mean = 1,25587
Std. Dev. = 0,553249
N = 383
Histograma
Anexo III
- 927 -
La estructura corporativa es sencilla, tiene pocos niveles jerárquicos y se compone de
unidades autónomas.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 3,63446
Desv. típ. ,732251
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 9 2,3 2,3 2,3
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
31 8,1 8,1 10,4
frecuentemente/g
eneralmente 51 13,3 13,3 23,8
siempre/si/correc
to 292 76,2 76,2 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 3,63446
Std. Dev. = 0,732251
N = 383
Histograma
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Hay diversidad de persona con diferentes bagajes culturales y estilos de aprendizaje
dispares y personas que desempeñan papeles diferentes en los equipos.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,39426
Desv. típ. ,693023
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 269 70,2 70,2 70,2
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
86 22,5 22,5 92,7
frecuentemente/g
eneralmente 19 5,0 5,0 97,7
siempre/si/correc
to 9 2,3 2,3 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 1,39426
Std. Dev. = 0,693023
N = 383
Histograma
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Hay un programa activo de desarrollo de ideas y basándose en esto se genera nuevo
conocimiento de forma contiua.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,3159
Desv. típ. ,61562
Mínimo 1,00
Máximo 4,00
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 287 74,9 74,9 74,9
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
77 20,1 20,1 95,0
frecuentemente/g
eneralmente 13 3,4 3,4 98,4
siempre/si/correc
to 6 1,6 1,6 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 1,3159
Std. Dev. = 0,61562
N = 383
Histograma
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No existe competencia entre los compañeros y además no se estimula.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 3,5744
Desv. típ. ,73369
Mínimo 1,00
Máximo 4,00
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 11 2,9 2,9 2,9
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
23 6,0 6,0 8,9
frecuentemente/g
eneralmente 84 21,9 21,9 30,8
siempre/si/correc
to 265 69,2 69,2 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 3,5744
Std. Dev. = 0,73369
N = 383
Histograma
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No existe atmósfera de miedo ni desconfianza en la organización.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 3,46214
Desv. típ. ,791316
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 16 4,2 4,2 4,2
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
24 6,3 6,3 10,4
frecuentemente/g
eneralmente 110 28,7 28,7 39,2
siempre/si/correc
to 233 60,8 60,8 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
Frecuen cia
Mean = 3,46214
Std. Dev. = 0,791316
N = 383
Histograma
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ESTILO DE LIDERAZGO
Compromiso de la alta dirección con el incremento del aprendizaje y con la creación de
una organización que aprende.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,55875
Desv. típ. ,675735
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 205 53,5 53,5 53,5
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
146 38,1 38,1 91,6
frecuentemente/g
eneralmente 28 7,3 7,3 99,0
siempre/si/correc
to 4 1,0 1,0 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
Frecuen cia
Mean = 1,55875
Std. Dev. = 0,675735
N = 383
Histograma
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Se estimula y apoya a los profesionales de forma continua a identificar y resolver
problemas comunes como un equipo y a hacer sesiones de contraste de ideas, a generar
nuevas ideas  y a compartirlas con los demás.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,26110
Desv. típ. ,574070
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 307 80,2 80,2 80,2
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
54 14,1 14,1 94,3
frecuentemente/g
eneralmente 20 5,2 5,2 99,5
siempre/si/correc
to 2 ,5 ,5 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
Frecuen cia
Mean = 1,2611
Std. Dev. = 0,57407
N = 383
Histograma
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Los directivos poseen el conocimiento clave para el éxito de la organización.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,90078
Desv. típ. ,583880
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 16 4,2 4,2 4,2
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
38 9,9 9,9 14,1
frecuentemente/g
eneralmente 297 77,5 77,5 91,6
siempre/si/correc
to 32 8,4 8,4 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 2,90078
Std. Dev. = 0,58388
N = 383
Histograma
Anexo III
- 935 -
Los directivos cumplen con el papel de formadores, inspiradores y de liderazgo de
servicio en las proporciones adecuadas, y estimulan la actitud clave para aprender.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,03655
Desv. típ. ,426505
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 23 6,0 6,0 6,0
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
328 85,6 85,6 91,6
frecuentemente/g
eneralmente 27 7,0 7,0 98,7
siempre/si/correc
to 5 1,3 1,3 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 2,03655
Std. Dev. = 0,426505
N = 383
Histograma
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El interés principal de los directivos consiste en motivar y desarrollar el conocimiento de
los empleados dándoles respuestas constructivas a sus propuestas de mejora,
desarrollo y acciones de aprendizaje.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,05222
Desv. típ. ,493294
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 26 6,8 6,8 6,8
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
322 84,1 84,1 90,9
frecuentemente/g
eneralmente 24 6,3 6,3 97,1
siempre/si/correc
to 11 2,9 2,9 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 2,05222
Std. Dev. = 0,493294
N = 383
Histograma
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Los directivos deben usar un lenguaje sencillo oral y escrito, deben estar orientados a la
acción y facilitan el proceso de aprendizaje por experiencia.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,81201
Desv. típ. ,752769
Mínimo 1,000
Máximo 12,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 4 1,0 1,0 1,0
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
103 26,9 26,9 27,9
frecuentemente/g
eneralmente 245 64,0 64,0 91,9
siempre/si/correc
to 30 7,8 7,8 99,7
12,000 1 ,3 ,3 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 2,500 5,000 7,500 10,000 12,500
0
50
100
150
200
250
Frecuen cia
Mean = 2,81201
Std. Dev. = 0,752769
N = 383
Histograma
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La dirección sabe que empleados son fuente de información valorable y escasa, ya que
las fuentes de experiencia interna se han localizado.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,54569
Desv. típ. ,794204
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 234 61,1 61,1 61,1
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
102 26,6 26,6 87,7
frecuentemente/g
eneralmente 34 8,9 8,9 96,6
siempre/si/correc
to 13 3,4 3,4 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
Frecuen cia
Mean = 1,54569
Std. Dev. = 0,794204
N = 383
Histograma
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Se ha designado un gestor del conocimiento, a alguien que forma y facilita el proceso de
aprendizaje. Sus habilidades más importantes son :comprender, procesar, comunicar y
compartir conocimiento.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,20888
Desv. típ. ,595115
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 333 86,9 86,9 86,9
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
26 6,8 6,8 93,7
frecuentemente/g
eneralmente 18 4,7 4,7 98,4
siempre/si/correc
to 6 1,6 1,6 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 1,20888
Std. Dev. = 0,595115
N = 383
Histograma
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VISIÓN ESTRATÉGICA
La Gestión del Conocimiento es un tema estratégico y es parte de la ambición de la
Consejería y es compartido por usted.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,41775
Desv. típ. ,707402
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 266 69,5 69,5 69,5
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
80 20,9 20,9 90,3
frecuentemente/g
eneralmente 31 8,1 8,1 98,4
siempre/si/correc
to 6 1,6 1,6 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 1,41775
Std. Dev. = 0,707402
N = 383
Histograma
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Se produce aprendizaje colectivo continuo para desarrollar las competencias clave de la
Consejería.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,08877
Desv. típ. ,471662
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 23 6,0 6,0 6,0
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
307 80,2 80,2 86,2
frecuentemente/g
eneralmente 49 12,8 12,8 99,0
siempre/si/correc
to 4 1,0 1,0 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 2,08877
Std. Dev. = 0,471662
N = 383
Histograma
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Hay un mínimo de 5 objetivos de conocimiento y aprendizaje y de medias de actuación
relacionadas que se hayan formulado por la Consejería y de las que usted tenga
conocimiento.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,17232
Desv. típ. ,470676
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 330 86,2 86,2 86,2
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
42 11,0 11,0 97,1
frecuentemente/g
eneralmente 9 2,3 2,3 99,5
siempre/si/correc
to 2 ,5 ,5 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 1,17232
Std. Dev. = 0,470676
N = 383
Histograma
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Sus directivos han formulado al menos 3 objetivos de aprendizaje y conocimiento y
medidas de actuación tendentes a su consecución.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,36815
Desv. típ. ,637180
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 272 71,0 71,0 71,0
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
84 21,9 21,9 93,0
frecuentemente/g
eneralmente 24 6,3 6,3 99,2
siempre/si/correc
to 3 ,8 ,8 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 1,36815
Std. Dev. = 0,63718
N = 383
Histograma
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La información sobre alumnos, familias, AMPA y demás instituciones relacionadas con
el centro está considerada como de valor estratégico.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,15144
Desv. típ. ,493987
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 9 2,3 2,3 2,3
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
320 83,6 83,6 85,9
frecuentemente/g
eneralmente 41 10,7 10,7 96,6
siempre/si/correc
to 13 3,4 3,4 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 2,15144
Std. Dev. = 0,493987
N = 383
Histograma
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PROCESOS INTERNOS
Los profesionales no atesoran el conocimiento, sino que lo comparten de forma
espontánea con los demás. Tanto los individuos como los centros y los equipos
intercambian información de forma intensiva.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,85901
Desv. típ. ,458733
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 10 2,6 2,6 2,6
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
41 10,7 10,7 13,3
frecuentemente/g
eneralmente 325 84,9 84,9 98,2
siempre/si/correc
to 7 1,8 1,8 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 2,85901
Std. Dev. = 0,458733
N = 383
Histograma
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Los problemas se resuelve de forma holística mediante un planteamiento de sistemas;
para este propósito se diseñan procedimientos y se usan de forma habitual.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,88251
Desv. típ. ,505759
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 12 3,1 3,1 3,1
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
38 9,9 9,9 13,1
frecuentemente/g
eneralmente 316 82,5 82,5 95,6
siempre/si/correc
to 17 4,4 4,4 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
Frecuen cia
Mean = 2,88251
Std. Dev. = 0,505759
N = 383
Histograma
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El conocimiento relevante e implícito se hace explicito mediante metáforas, imágenes
etc, se revisa y se hace  extensivo a todo el personal de modo que se intercambia de
forma intensiva.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,98172
Desv. típ. ,379004
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 28 7,3 7,3 7,3
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
337 88,0 88,0 95,3
frecuentemente/g
eneralmente 15 3,9 3,9 99,2
siempre/si/correc
to 3 ,8 ,8 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
500
Frecuen cia
Mean = 1,98172
Std. Dev. = 0,379004
N = 383
Histograma
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Se usan sistemas de comunicación e información de fácil acceso para todo el personal
para difundir ampliamente el conocimiento entre todos los miembros.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,74413
Desv. típ. ,553249
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 15 3,9 3,9 3,9
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
75 19,6 19,6 23,5
frecuentemente/g
eneralmente 286 74,7 74,7 98,2
siempre/si/correc
to 7 1,8 1,8 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 2,74413
Std. Dev. = 0,553249
N = 383
Histograma
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El conocimiento que se obtiene o desarrolla se documenta continuamente y se pone a
disposición de todos.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,08616
Desv. típ. ,428551
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 13 3,4 3,4 3,4
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
331 86,4 86,4 89,8
frecuentemente/g
eneralmente 32 8,4 8,4 98,2
siempre/si/correc
to 7 1,8 1,8 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 2,08616
Std. Dev. = 0,428551
N = 383
Histograma
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Aquel  personal con unos conocimientos poco frecuentes y valorables rota entre los
distintos centros y toma parte en una amplia variedad de equipos de mejora.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,18538
Desv. típ. ,506084
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 329 85,9 85,9 85,9
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
40 10,4 10,4 96,3
frecuentemente/g
eneralmente 11 2,9 2,9 99,2
siempre/si/correc
to 3 ,8 ,8 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 1,18538
Std. Dev. = 0,506084
N = 383
Histograma
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Los procesos de aprendizaje se inician y guían por problemas que existen o que se
espera que ocurran. Se ven los problemas como una opción de aprender.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,93995
Desv. típ. ,617415
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 12 3,1 3,1 3,1
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
49 12,8 12,8 15,9
frecuentemente/g
eneralmente 272 71,0 71,0 86,9
siempre/si/correc
to 50 13,1 13,1 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 2,93995
Std. Dev. = 0,617415
N = 383
Histograma
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Las personas trabajan y aprenden juntas en equipos autoguiados y armónicos. Los
miembros de los equipos tienen ciertos conocimientos que se solapan.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,85117
Desv. típ. ,497420
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 12 3,1 3,1 3,1
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
44 11,5 11,5 14,6
frecuentemente/g
eneralmente 316 82,5 82,5 97,1
siempre/si/correc
to 11 2,9 2,9 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
Frecuen cia
Mean = 2,85117
Std. Dev. = 0,49742
N = 383
Histograma
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El conocimiento se implanta e incorpora de forma continua en las nuevas actividades y
procesos.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,84334
Desv. típ. ,470603
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 12 3,1 3,1 3,1
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
41 10,7 10,7 13,8
frecuentemente/g
eneralmente 325 84,9 84,9 98,7
siempre/si/correc
to 5 1,3 1,3 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 2,84334
Std. Dev. = 0,470603
N = 383
Histograma
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El conocimiento corporativo se comparte mediante encuentros informales, charlas
internas, conferencia, reuniones de resolución de problemas o de revisión de proyectos,
sesiones de diálogo, etc…
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 3,00000
Desv. típ. ,474480
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 6 1,6 1,6 1,6
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
25 6,5 6,5 8,1
frecuentemente/g
eneralmente 315 82,2 82,2 90,3
siempre/si/correc
to 37 9,7 9,7 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 3,000
Std. Dev. = 0,47448
N = 383
Histograma
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La comparación con los mejores se realiza de forma sistemática para adquirir
conocimiento. Se identifican las mejores prácticas dentro y fuera del centro de trabajo y
se propagan en el ámbito interno. Lo que se aprende se generaliza.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,06527
Desv. típ. ,413668
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 16 4,2 4,2 4,2
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
331 86,4 86,4 90,6
frecuentemente/g
eneralmente 31 8,1 8,1 98,7
siempre/si/correc
to 5 1,3 1,3 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 2,06527
Std. Dev. = 0,413668
N = 383
Histograma
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El conocimiento se comparte a través de internet, intranet, biblioteca, archivos
informatizados y sistemas de documentación, etc...
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 3,10705
Desv. típ. ,664372
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 11 2,9 2,9 2,9
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
33 8,6 8,6 11,5
frecuentemente/g
eneralmente 243 63,4 63,4 74,9
siempre/si/correc
to 96 25,1 25,1 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
Frecuen cia
Mean = 3,10705
Std. Dev. = 0,664372
N = 383
Histograma
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RECURSOS HUMANOS
La evaluación del trabajo y el desarrollo de la competencia están explícitamente unidos a
la ambición personal de cada uno y a la ambición corporativa compartida.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 1,23238
Desv. típ. ,588544
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 321 83,8 83,8 83,8
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
40 10,4 10,4 94,3
frecuentemente/g
eneralmente 17 4,4 4,4 98,7
siempre/si/correc
to 5 1,3 1,3 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 1,23238
Std. Dev. = 0,588544
N = 383
Histograma
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Se juzga a los directivos y empleados por lo que hacen, no por lo inteligentes que
parecen o lo mucho que hablan.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,17755
Desv. típ. ,536439
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 12 3,1 3,1 3,1
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
306 79,9 79,9 83,0
frecuentemente/g
eneralmente 50 13,1 13,1 96,1
siempre/si/correc
to 15 3,9 3,9 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
Frecuen cia
Mean = 2,17755
Std. Dev. = 0,536439
N = 383
Histograma
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Se desarrolla continuamente el conocimiento del personal y se mantiene al día mediante
la formación, el aprendizaje y los programas de desarrollo de habilidades.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,92950
Desv. típ. ,437438
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 9 2,3 2,3 2,3
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
24 6,3 6,3 8,6
frecuentemente/g
eneralmente 335 87,5 87,5 96,1
siempre/si/correc
to 15 3,9 3,9 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
100
200
300
400
Frecuen cia
Mean = 2,9295
Std. Dev. = 0,437438
N = 383
Histograma
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Existe una política de desarrollo de la competencia preactiva, lo que incluye formación
interna y externa, cursos, conferencias de trabajo, simposios y seminarios...
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 3,40470
Desv. típ. ,694540
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 6 1,6 1,6 1,6
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
28 7,3 7,3 8,9
frecuentemente/g
eneralmente 154 40,2 40,2 49,1
siempre/si/correc
to 195 50,9 50,9 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
Frecuen cia
Mean = 3,4047
Std. Dev. = 0,69454
N = 383
Histograma
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Los conocimientos del personal que deja el Centro se deben transmitir al otro personal.
Estadísticos
Válidos 383N
Perdidos 0
Media 2,88512
Desv. típ. ,576470
Mínimo 1,000
Máximo 4,000
Frecuencia Porcentaje
Porcentaje
válido
Porcentaje
acumulado
Válidos nunca/no/no es
correcto 14 3,7 3,7 3,7
de vez en
cuando/un
poco/casi nunca
46 12,0 12,0 15,7
frecuentemente/g
eneralmente 293 76,5 76,5 92,2
siempre/si/correc
to 30 7,8 7,8 100,0
Total 383 100,0 100,0
0,000 1,000 2,000 3,000 4,000 5,000
0
50
100
150
200
250
300
Frecuen cia
Mean = 2,88512
Std. Dev. = 0,57647
N = 383
Histograma


